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O DESPERTAR DO EMPREGAVEL

Era uma vez um camponés que foi a floresta vizinha apanhar um pdssaro para manté-lo cativo
em sua casa. Conseguiu pegar um filhote de dguia. Colocou-o no galinheiro junto com as galinhas.
Comia milho e ragdo propria para galinhas. Embora a dguia fosse o rei/a rainha de todos os pdssaros.

. Depois de 5 anos, este homem recebeu em sua casa a visita de um naturalista. Enquanto
passeavam pelo jardim. disse o naturalista:

— Este pdssaro ai ndo é galinha. E uma dguia.

— De fato — disse o camponés. E dguia. Mas eu criei-a como galinha. Ela ndo é mais uma
daguia. Transformou-se em galinha como as outras, apesar das asas de quase trés metros de
envergadura.

— Ndo — retrucou o naturalista. Ela é e serd sempre uma dguia. Pois tem um coragdo de
dguia. Este coragdo a fara um dia voar as alturas.

— Ndo, ndo — insistiu o camponés. Ela virou galinha e jamais voard como dguia.

Entdo decidiram fazer uma prova. O naturalista tomou a dguia, ergueu-a bem alto e
desafiando-a disse:

-—Ja que vocé de fato é uma dguia, ja que vocé pertence ao céu e ndo a terra, entdo abra suas
asas e voe!

A dguia ficou sentada sobre o brago estendido do naturalista. Olhava distraidamente ao
redor. Viu as galinhas la embaixo, ciscando grdos. E pulou para junto delas.

O camponés comentou:

— Fu lhe disse. ela virou uma simples galinha!

— Ndo — tornou a insistir o naturalista. Ela é uma dguia. E uma dguia serd sempre uma
dguia. Vamos experimeniar novamente amanhd.

No dia seguinte. o naturalista subiu com a dguia no telhado da casa. Sussurrou-lhe:

—4 guia, ja que vocé é uma dguia, abra suas asas e voe!

Mas quando a cguia viu ld embaixo as galinhas, ciscando o chdo, pulou e foi para Jjunto delas.

O camponés sorriu e voltou a carga:

— Eu lhe havia dito, ela virou galinha!

— Ndo — respondeu firmemente o naturalista. Ela é dguia, possuird sempre um cora¢éo de
dguia. Vamos experimeniar ainda uma ultima vez. Amanha a farei voar.

No dia seguinte. o naturalista e o camponés levantaram bem cedo. Pegaram a dguia, levaram-
na para fora da cidade. ionge das casas dos homens, no alto de uma montanha. O sol nascente dourava
os picos das montanhas.

O naturalista ergueu a aguia para o alto e ordenou-lhe:

— A guia, ja que vocé é uma dguia, ja que vocé pertence ao céu e ndo a terra, abra suas asas e
voe!

A aguia olhou ao redor. Tremia como se experimentasse nova vida. Mas ndo voou. Entédo o
naturalista segurou-a firmemenie, bem na direcdo do Sol, para que seus olhos pudessem encher-se da
claridade solar e da vasundao do horizonte.

Neste momento. ela abriu suas potentes asas, grasnou com o tipico kau-kau das dguias e
ergueu-se, soberana, sobre si mesma. E comegou a voar, a voar para o alto, a voar cada vez para mais
alto. Voou... voou... até confundir-se com o azul do firmamento...

E terminou conciamando:

— Irmdos e irmds, meus compatriotas! Nos fomos criados a imagem e semelhanga de Deus!
Mas houve pessoas que nos fizeram pensar como galinhas. E muitos de nés ainda acham que somos
efetivamente galinhas. '!as nos somos dguias. Por isso, companheiros e companheiras, abramos, as
asas e voemos. Voemos como as dguias. Jamais nos contentemos com os grdos que nos jogarem aos pés
para ciscar.

(Historia de um educador e lider politico da pequena republica de Gana, na Africa Ocidental. James
Aggrey, nos idos de 192%. apud Boff, 1998, p.4042).
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RESUMO

O presente trabalho teve como propodsito maior identificar as ag¢des desenvolvidas
pelos profissionais de Recursos Humanos, desde o inicio de 1995 até agosto de 1999, em
organizagdes empresariais localizadas na cidade de Fortaleza, CE, com vistas a promoc¢do do
desenvolvimento da empregabilidade. Justifica-se este estudo pela ansia em expressar aos
profissionais responsaveis pelo desenvolvimento de pessoas nas organizag¢des a oportﬁnidade
de se fazerem valer em um contexto de redefini¢Ges nas rela¢Ges de trabalho.

- A coleta das informag¢des foi realizada com dez profissionais atuantes na area de
Recursos Humanos, por meio de entrevistas semi-estruturadas. As principais afirmacées
extraidas do material colhido e correlacionadas a fundamentagdo tedrico-empirica reforcam a
urgéncia em se repensar velhas concepgles, para que multiplas possibilidades de
sustentabilidade, em uma sociedade onde o emprego de massa formal esta diminuindo,
emerjam de seus questionamentos.

Acredita-se que este trabalho, fundamentado em parte na teoria da delimitagdo dos
sistemas socais, e validado empiricamente, com os depoimentos das informantes, oferece um
prisma para o entendimento e questionamento do tema pesquisado e serve de subsidio para a

elaboragcdo de novas pesquisas, politicas e programas destinados ao desenvolvimento da

empregabilidade.
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ABSTRACT

The primary goal of this study is to identify the developmental actions taken by the
professionals of the Human Resources Department, from the beginning of 1995 through
August of 1999, within various franchise companies in the city of Fortaleza, CE with visions
of promoting the development of employability. This study is indeed necessary due to the
intense need to convey to the personnel responsible for the development of their employees,
the need to prove themselves in a context of redefining rights and ethics in the work place.

This research was conducted using semi-structured interviews in cooperation with ten
current Human Resources emplovees. The ideas and results gathered by this research were
formulated in a theoretical-empirical format. They reinforce the urgency to re-evaluate the old
concepts related to the work force in order to include the many possibilities and the necessary
support in a society where the hiring of people in mass is declining, and therefore helping
them to succeed within their own individual identities.

We believe that this studv, based in part in the idea of the delimitation of social
systems, is empirically supported by the statements of those interviewed, and offers a larger
spectrum towards understanding the subject researched, and can also be of aid in forming new

research and government sponsored programs aimed to develop more job opportunities.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Kidder e Ryan (1998), novas expectativas e tendéncias sociais,
tecnologicas, politicas e internacionais, tais como a globalizagdo, a desregulamentacdo de
mercados € as economias emergentes, em nivel mundial, demarcam as a¢des sociais,
organizacionais € pessoais. Em consequiéncia, as pessoas e as organiza¢des empresariais estdo
envoltas em imprevisibilidades e constantes mudangas e buscam reestruturar suas relagdes
com seus consumidores, fornecedores e prestadores de servigo, no intuito de ampliar seu
ambito de atuacdo no mercado e otimizar seus resultados.

x Para tanto, Bates e Bloch (1997) especificam como possiveis a¢des organizacionais: o
achatamento de niveis hierarquicos; énfase nos processos e em equipes auto dirigidas; atencéo
focalizada ao seu objetivo maior, tirando proveito de contratos, terceirizagdes, aliancas e
empresas virtuais, preocupagdo e promog¢io de aprendizagem continua; necessidade de
diversificagdo pessoal seja em suas qualificagdes, nos seus estilos ou em suas expectativas.
Essas agOes acarretam, principalmente, mudanga nas concepgdes de carreira e de emprego. X

Bridges (1995) e Handy (1995) sugerem que o indice de empregos ‘bons e seguros’
vem caindo consideravelmente. Em virtude disto, aumenta o nimero de profissionais
autonomos que atuam em trabalhos de natureza informal, sem vinculos empregaticios ou
contratos temporarios. ‘

Kidder e Ryan (1998) afirmam que empregos de todos os tipos e niveis estdo sendo
afetados e que planos de carreira linearizados ndo condizem com a realidade presente das
organizagdes. As organizagdes requerem cargos mais dindmicos, contingenciais e
multifuncionais, visto que a serventia de um trabalhador, esteja ele inserido ou ndo em uma
organizagdo, resulta de sua utilidade funcional. No entanto, sua utilidade funcional sofre
transformagdes quase diarias em sua demanda. Dessa forma, pela dinamicidade exigida de
cada trabalhador, a capacidade de se manter ou conseguir uma ocupagdo requer que o
profissional seja autor de sua propria carreira.

Segundo Bates e Bloch (1997) e Martin (1996), ser autor de sua propria carreira
envolve assumir seu dominio pessoal, desenvolver e gerir sua propria carreira, com o
proposito de desenvolver sua empregabilidade, sua capacidade de ser empregavel, pois a nova

composi¢do pede que cada um seja responsavel pela propria empregabilidade.
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A tecnologia, de forma geral, utilizada para atender aos anseios do mercado de
eficiéncia e produtividade, pouco a pouco vem reduzindo o lugar das pessoas nos processos
produtivos, deixando-as a mercé de descobrirem e buscarem outras qualifica¢gdes que possam
vir a contribuir a sua clientela, a fim de tornarem-se uteis e empregaveis na sociedade de
mercado da qual fazem parte.

E momento, como sugere Handy (1995, 1997a), de as pessoas comegarem a se gerir
como sendo seus proprios negdcios e€/ou de habituarem-se a nova relagdo de trabalho. Por
isso, a sensagdo de estabilidade. antes oferecida ilusoriamente pelas organizagdes, sO sera
alcangada por meio de um continuo investimento em descobrir, aperfeigoar e adquirir, por
conta propria, capacidades e habilidades condizentes com as requeridas a cada instante.

Em face das reflexdes apresentadas — € em razdo do enunciado de Rifkin (1995) de
que a redefini¢io de oportunidades e responsabilidades, numa sociedade sem emprego de
massa formal, torna-se um emergente assunto social — elegeu-se o desenvolvimento da

empregabilidade como tema para o presente trabalho.

1.1 ESPECIFICACAO DO TEMA

Observa-se, no momento atual, a necessidade de as pessoas reexaminarem suas
estruturas de trabalho e seus processos produtivos. As organizagdes empresariais, por sua vez,
pela pressdo do mercado, buscam selecionar e desenvolver uma forga de trabalho qualificada.
Todo o ambiente organizacional esta sendo redesenhado, bem como suas equipes de trabalho,
seus parametros de avaliacdo, seu sistema de incentivos e recompensas, suas relagdes
sindicais, dentre tantos outros aspectos relacionados a nova relagdo de trabalho.

Kanter (1997a), ao se referir aos desafios de estratégia, gestdo e carreiras, nos anos 90,
afirma que educagdo e aprendizado continuo tornam-se ainda mais criticos. Nesse contexto de
mudangas ininterruptas e de aceleragdo no nivel de informagéo, as qualifica¢des exigidas no
mercado de trabalho precisam ser renovadas e reinventadas a cada dia e as pessoas precisam
descobrir seu potencial para atender a exigéncia dessas qualificagdes.

Como sugere Carvatho (1995), a teoria organizacional vigente vem tentando resgatar o
papel dos seres humanos nas estratégias organizacionais, dando énfase ao carater ativo e
reflexivo das pessoas no seu processo de reconstrugdo. Somente por meio de um projeto

educacional tornar-se-a possivel desenvolver pessoas capazes de contribuir efetivamente com
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as organizac¢des. Portanto, os programas de educagio e desenvolvimento pessoal representam
instrumentos valiosos para o redesenho organizacional.

Em complemento, Gasalla (1996) e Martin (1996) refor¢cam que qualquer disposic¢do
organizacional que ndo considere o potencial humano como central sera passivel de
rompimento. Ou melhor, a capacidade de uma organizagio constitui-se do somatério de
potencialidade das pessoas que a compdem. Ao desenvolver as pessoas que opei'acionalizam
as agdes organizacionais, estar-se-a, em conseqiéncia, desenvolvendo a propria organizacgio.

Oliveira (1996) salienta que, diante de um mercado competitivo, o diferencial de
qualquer organizagdo empresarial bem sucedida € a maneira como essa orienta e desenvolve
seu pessoal. Em vista disso, uma estratégia de gestdo de recursos humanos deve preocupar-se,
principalmente, em preparar as pessoas para enfrentarem os desafios do mercado e atuarem
em uma nova relagdo de trabalho.

Todavia, com base em pesquisa realizada em 300 empresas e com 184 profissionais
nos Estados Unidos, Bates e Bloch (1997) destacam um baixo percentual para os que
demonstraram preparo em lidar com as mudangas e incertezas do mercado de trabalho. Os
autores ainda reforcam que a transicio do mundo do emprego ‘para o mundo da
empregabilidade é incompreendida pela maioria dos pesquisados.

Kidder e Ryan (1998) alertam que a perda da estabilidade no emprego possibilita
inquietagdes, destruindo a autoconfianga das pessoas em suas capacidades e qualificagdes. No
entanto, por parte das organizagdes, a preparagdo e 0 suporte para conviver com as tensoes €
pressoes que perseguem as mudangas do mercado sdo inexpressivos. As organizagdes formais
pouco ou nada estdo fazendo para diminuir as inquietagdes causadas por uma avalanche de
mudangas que afetam extraordinariamente a vida das pessoas ativas no mercado de trabalho.

Segundo Bates e Bloch (1997), existe pouco apoio para as questdes de cunho racional,
e menos ainda para as de cunho emocional. Assim, observa-se a conveniéncia e emergéncia
em alertar, preparar e desenvolver o potencial humano contido nas organizagdes para a nova
realidade, a realidade da empregabilidade. |

Dutra (1996) revela as praticas incipientes, voltadas para o desenvolvimento de:
carreiras no Brasil, por meio de resultados de pesquisas efetuadas em 1990 e 1993. Essas
pesquisas expressam os seguintes resultados: falta de incentivos, por parte das empresas, para
que as pessoas pensem € se comprometam com seu proprio desenvolvimento, de uma forma
mais estruturada, procedimentos autoritarios e paternalistas ou de indiferenca em relagdo as

praticas de desenvolvimento de pessoas; e total despreparo, da maioria das empresas, para
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atuarem com incentivos, orientacdo e suporte de desenvolvimento profissional € menos ainda
das pessoas individualmente consideradas.

Rhinow (1996) revalida o resultado dessas pesquisas, a partir de um levantamento
historico, onde ele constatou que as praticas e politicas organizacionais voltadas para o
desenvolvimento de pessoas mostram-se autoritarias e paternalistas. Essas politicas e praticas
de desenvolvimento oferecidas pelas organiza¢des formais limitam-se a proporcionar, de uma
forma dirigida, oportunidades e subsidios padronizados para que seus empregados se
desenvolvam.

Contudo, de acordo com o mesmo autor, os principios que norteiam essas praticas de
desenvolvimento mostram-se desgastados e invalidos para atender efetivamente a formacdo
de profissionais que fagam parte de sua reestruturagio organizacional. Para a efetividade
desse redesenho, os programas de desenvolvimento, a0 mesmo tempo em que ndo devem
permanecer ou tornarem-se alheios, devem compartilhar com as pessoas a responsabilidade
pelo desenvolvimento de seres plenos, de forma a contribuir para a formagdo de um ser
humano mais participativo e consciente de suas responsabilidades pessoais, organizacionais €
sociais. Diante disso, as organiza¢Ges carecem de profissionais que as auxiliem nesse
processo, projetando e implementando mudangas em seus potenciais humanos.

Martin (1996), Moran ez al. (1996) e Resende (1986) revelam que esses fatores
favorecem a possibilidade de evolugdo e reconhecimento da importdncia dos profissionais
responsaveis pelo desenvolvimento do potencial humano nas organizagGes. Esses
proﬁssiona_is, em muitas organizacdes, se manifestam, com mais afinidade, na figura do
profissional de Recursos Humanos. Dessa forma, os profissionais de Recursos Humanos tém
um grande desafio pela frente. O desafio de desenvolverem pessoas para a empregabilidade.

Esse novo desafio exige que os profissionais de Recursos Humanos reconsiderem e
recriem suas atuagbes, a partir de reflexdes e projegdes sistémicas e reformulagdes
estratégicas. Exige, também. que eles repensem suas concepgdes de emprego e questionem os
preceitos que norteiam suas politicas de desenvolvimento. Diante desse contexto, por serem
eles proprios detentores de emprego, sofrem duplamente suas conseqiiéncias.
Consequentemente delimitou-se como problema deste trabalho a seguinte questdo: O que os
‘profissionais de Recursos Humanos estido fazendo, dentro das organizagdes, para

promover o desenvolvimento das pessoas para a empregabilidade?
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1.2 OBJETIVOS

O presente estudo teve como propésito maior identificar as ac¢des desenvolvidas
pelos profissionais de Recursos Humanos, desde o inicio de 1995 até agosto de 1999, em
organizacdes empresariais localizadas na cidade de Fortaleza, CE, com vistas a
promocio do desenvolvimento da empregabilidade.

Para atender ao objetivo proposto especificam-se os seguintes passos:

= Identificar o significado de empregabilidade para esses profissionais de Recursos

Humanos;

* Identificar os principios norteadores das politicas e sistemas de desenvolvimento de

pessoas seguidos por esses profissionais de Recursos Humanos;

* Identificar e analisar as agfes implementadas pelos profissionais de Recursos

Humanos, alvos desta pesquisa, para promover o desenvolvimento da

empregabilidade nas pessoas.

1.3 JUSTIFICATIVAS

Gongalves (1997) enfatiza que a responsabilidade pelas questdes referentes a seres
humanos em uma organizacio empresarial, em geral, tem sido atribuida a area de Recursos
Humanos. Por esse motivo. os profissionais dessa area tém em suas mios a importante tarefa
de proverem as organizagdes de pessoas habilitadas para atuarem, efetivamente, em contextos
de imprevisibilidade.

Em contrapartida, o autor alerta que a bibliografia vigente sobre temas como gestio,
transformagdo e mudanga organizacional, dentre outros que tém relagdo direta com o
desenvolvimento de pessoas, vem deixando de fazer mengdo a area funcional de Recursos
Humanos, como sendo exclusiva para tratar desses temas. Esse alerta convida os profissionais
de Recursos Humanos a analisarem suas praticas, principalmente, nas atividades referentes a
desenvolvimento de pessoas. Ao que parece, seus principios e técnicas convencionais de
desenvolvimento pessoal mostram-se ultrapassados e ineficazes para compor e acompanhar a
dinamicidade das estratégias organizacionais.

Koonce (1998) transmite outro recado e informa a possibilidade de que nesses tempos
de turbuléncia os servigos dos profissionais responsaveis pelo desenvolvimento de seres

humanos poderdo ser mais requisitados, tendo em vista que as atividades envolvidas em



17

processos de aprendizagem tornam-se cada vez mais imprescindiveis em qualquer
reestruturag¢do organizactonal. No entanto, para que isso venha a acontecer, esses profissionais
precisam assumir primeiro. com mais autonomia, o desenvolvimento de suas proprias
carreiras. Para manterem e melhoraram suas competéncias, eles devem reinventar seus papéis
e redirecionar suas trajetorias profissionais, acompanhando, de preferéncia com passos &
frente, as exigéncias do mercado de trabalho.

Entretanto, autores como Martin (1996) e Moran et al. (1996) supdem que os proprios
agentes de Recursos Humanos estdo despreparados para enfrentar os desafios da
empregabilidade, visto que eles se desenvolveram na época do emprego como um conceito
contextualmente determinado. sendo entdo eles proprios detentores de emprego. Enquanto
também sofrendo as conseqiéncias de conceber o emprego como tnica forma de constituir
um trabalho, esses profissionais ndo se mostram aptos para desvincular, desengajar,
desenvolver pessoas de seus empregos e de suas organizagdes para um contexto mais amplo
de ocupagdes.

Resende (1986) e Mattos (1985) ha muito questionam o papel dos profissionais de
Recursos Humanos enquanto agentes de mudanga, como também suas sensibilidades em
perceberem e anteciparem-se as novas tendéncias do mercado de trabalho. Os autores ainda
enfatizam a indisposigdo desses profissionais em promoverem mudancas em si mesmos e em
suas agOes. Note-se que esses autores ja questionavam o papel dos profissionais de Recursos
Humanos muito antes de, no Brasil, se falar em empregabilidade.

Enfrentar os desafios da empregabilidade implica, antes de tudo, em romper com o
passado e desgarrar-se de veihas crengas cognitivistas. Essas crengas distorcem e limitam a
capacidade humana de reflexdo e, por conseguinte, servem de instrumento de legitimag¢do da
ideologia de mercado, que tem vigorado desde fins do século XVIII. Ao utiliza-las, esses
profissionais, ao invés de contribuirem para a realizagdo humana, consolidam essa ideologia,
sem deixar margens para questionamentos, concebem e conduzem as pessoas COmO meros
instrumentos de produgio e fazem jus 4 nomenclatura de Recursos Humanos.

Portanto, os profissionais de Recursos Humanos tém deixado passar oportunidades de
se fazerem importantes, por eles proprios n3o estarem preparados para vivenciar de forma
positiva 0 novo contexto. Desse modo, justifica-se a existéncia deste trabalho pela ansia em
expressar aos profissionais responsaveis pelo desenvolvimento de pessoas nas organizagdes a
oportunidade de se fazerem valer nesse contexto.

Acredita-se que a busca de indicagGes para as questdes apresentadas pode fazer

suscitar um melhor entendimento do fenémeno vigente. E, a partir do seu resultado, associado
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a novas descobertas, politicas e programas podem ser desenvolvidos, a fim de promoverem
melhorias. Assim, entende-se que a relevéncia desta pesquisa estd em sua intermediagio para
estudos posteriores, fornecendo subsidios para estudos de implantagdo de programas e
politicas destinados a promocido da empregabilidade, seja do proprio profissional, objeto desse
estudo, ou de outrem. |

E, por fim, este trabaiho, ao fornecer subsidios ao entendimento da empregabilidade e
das politicas e sistemas de desenvolvimento, seja de forma direta ou indireta, estara
contribuindo para os objetivos organizacionais, visto que, a partir de suas reflexdes, existe a
possibilidade de este trabalho promover o desenvolvimento de profissionais capazes de
intervir proativamente e de forma mais afinada e, a0 mesmo tempo, reflexiva, com as novas

demandas do mercado de trabalho.

1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

A fundamentacdo teorico-empirica foi estruturada em treze topicos. Esses treze
topicos dissertam sobre o arcabouco de referéncias que subsidiou todo o processo de pesquisa
e orientou a compreensdo e interpretagdo do conjunto de dados e informagdes coletados.

O primeiro topico foi elaborado com o intuito de clarificar que a concepgdo de
emprego como sindnimo de trabalho € conseqiiéncia de uma sociedade de mercado. Para isso,
fez-se uma investigagdo historica. desde os primordios da civilizagdo humana, das diversas
concepgoes de trabalho e de emprego que prevaleceram em cada época até os dias atuais,
enfatizando os motivos que tornaram essa concepgio aceita e depois questionavel.

Os cinco topicos seguintes buscam elucidar o termo empregabilidade, descrevendo e
questionando alguns de seus significados, seus requisitos e suas implicagdes em nivel
individual, organizacional e social. A convergéncia desses tOpicos encontra-se no sétimo
topico, em um convite a reflexdo dos valores que permeiam as relagdes humanas
estabelecidas em uma sociedade de mercado.

Do oitavo topico em diante, mostra-se a urgéncia em quebrar toda uma estrutura
psiquica construida ha décadas e que incentivou e desenvolveu detentores de empregos. Para
tanto, discorreu-se sobre as concepgdes e praticas de desenvolvimento pessoal adotadas nas
organizagGes empresariais nas Gltimas décadas, a fim de justificar a mensagem principal deste

trabalho.
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O capitulo sobre o método do estudo identifica, delimita e justifica todos os
procedimentos e técnicas aplicados para a realizagio deste trabalho e, principalmente, para a
efetividade dos objetivos propostos.

A descriciio e andlise das informagdes coletadas, como o proprio nome sugere,
descreve e analisa as principais categorias tematicas encontradas neste estudo. Além disso,
apresenta suas informantes e faz uma sintese dos resuitados extraidos em campo,
relacionando-os aos propositos deste trabalho.

Nas reflexdes finais uma énfase as contribui¢cdes deste estudo e recomendacdes para
estudos posteriores.

Por fim, no capitulo seis, a listagem de todas as referéncias bibliogrificas ¢ dos
demais documentos que subsidiaram este trabalho esta apreseritada em ordem alfabética e

segue as normas técnicas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Nesta se¢do discutir-se-a informagdes disponiveis e relevantes para o tema em estudo.
Buscou-se definir, por meio das teorias relacionadas, os conceitos-chave ja estabelecidos e,
principalmente, dissertar sobre o arcabougo de referéncias que subsidiou todo o processo de
pesquisa e orienfou a compreensdo e interpretacdo do conmjunto de dados e informacdes

coletados.

2.1 EMPREGO: UM CONCEITO EPISODICO

“A vida toda fomos preparados, seja pela familia, seja por
escolas e organizagdes, para cultivar o emprego por um
tempo prolongado como um bem social. Talhados para ver
o emprego como unica fonte de trabalho e rendimentos.”
(Minarelli, 1995, p.19).

Percebe-se, por meio de vivéncias diarias, que grande dose de incerteza, com relagio
aos critérios de seguridade. lealdade e compromisso pessoal nas empresas, incjuieta 0s
individuos acostumados a viverem em um mundo de emprego; principalmente aqueles
alocados em instituigdes publicas. Durante os ultimos séculos, a trajetoria profissional dos
individuos vem sendo baseada nos principios de emprego como algo estavel e de longa
duragdo, e nos planos de carreira como um processo em constante crescimento.

Segundo a analise de Ramos (1989), a psicologia sociomorfica motivacional, que tem
vigorado neste século e legitimou as agles organizacionais, concedeu valor as pessoas de
acordo com sua serventia como detentoras de um emprego. Entende-se que uma pessoa seja
detentora de emprego quando assume seu papel de empregado ou empregada de uma forma
quase que total, em detrimento de sua propria individualidade.

O detentor de emprego acata as normas organizacionais como determinacdes
inquestionaveis e permite que a organiza¢do formal e econdmica seja sua referéncia
existencial. Porquanto, o detentor de emprego, em nome da eficiéncia organizacional,
despersonaliza-se e deixa de ser autor de sua existéncia. Entrega-se a organizac¢do em troca de
subsisténcia e de uma ilusona estabilidade.

Nas sociedades cemradas no mercado, entre as quais se enquadra a realidade

brasileira, os empregos tornaram-se aspectos de revalidagdo das vontades e interesses
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humanos. Dessa forma, ndo ter emprego significa, ou significava até um tempo atras, ndo
possuir valor ou mesmo nio existir.

O autor reforga sua analise. ao afirmar que, neste tipo de sociedade, a mentalidade das
pessoas esta constituida na crengca de que o emprego formal € o unico meio pelo qual as
pessoas sdo capazes de adquirir os bens e servigos necessarios para sua sobrevivéncia. Tendo
em vista que o emprego formal foi considerado, pela economia classica, como essencial para
alocar recursos e mao-de-obra e como dispositivo provedor de distribuigdo de renda e de
ocupagdo para todos, atrelado ao desenvolvimento das organizagdes empresariais e da
atividade industrial. |

De forma a facilitar o entendimento do que foi discutido até o momento e de tudo o
mais que sera discutido durante a fundamentagdo tedrico-empirica far-se-a breve retrospectiva
historica das concepgdes de trabalho, ocupagdo e emprego desde os primérdios da civilizagio

humana.
2.1.1 INVESTIGACAO HISTORICA

Toffler (1980) relata que ha um milhdo de anos a criatura humana se utilizava
basicamente da caga, da pesca e da colheita de raizes e frutos silvestres para assegurar sua
subsisténcia. Com o passar do tempo, mais precisamente por volta de 8.000 a. C., essas
atividades comecaram a dar sinais de sua evolugdo para o cultivo e o pastoreio. Isso
modificou sua caracteristica de ser ndmade para um ser fixado a terra.

A fixagdo do ser humano em uma terra tornada, por ele, fértil foi constitutiva para uma
vida em sociedade. Nos idos de 1000 a. C, ja se podia visualizar na Europa e na Asia
estruturas de civilizagdes. Nessa eépoca o trabalho realizado pelo ser humano era basicamente
para suprir suas necessidades. O ato de produzir algo era estritamente para seu consumo
imediato, para a garantia de sua sobrevivéncia ¢ manuten¢do de sua espécie. A terra era a
principal fonte de sua subsisténcia. tanto em termos materiais quanto morais.

O trabalho tinha uma conotagdo de serviddo, sendo destinado aqueles que nio
dispunham de liberdade. O conceito de trabalho utilizado naquela época diferia do que ¢
utilizado na era moderna. As atividades eram ordenadas e associadas a sociedade e nio havia
o preceito do acumulo de bens materiais. Por sua vez, o termo economia, originario da Grécia
Antiga, significava casa ou unidade doméstica. Os gregos faziam uma distingio entre os
trabalhos realizados no espago da vida privada e os realizados no espago da vida publica,

originando-se dai depois os diversos significados de trabalho.
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Segundo Arendt (1989), o espago da vida privada constituia um espago destinado ao
labor, a preservacdo da vida e a satisfagdo das necessidades basicas. Enquanto o espago da
vida publica estabelecia-se no direito de cada individuo em tomar parte como cidaddo na
polis. A polis grega era o espago politico, onde os seres humanos, considerados livres de suas
necessidades vitais e do comando de outrem, dialogavam o viver em comunidade.

Por isso, na época. da antigiidade greco-romana, 310 a. C., vigorava a escravidio
como regime de produgdo. Este modo de produgdo objetivava liberar o cidaddo grego do
labor. Liberar-se do labor significava sua ndo sujeigdo as necessidades da vida.

Menegasso (1998) e.\'plica que a condi¢do de escravo na Grécia antiga era uma
condi¢io politica e ndo uma condigdo econdmica. O trabalho do escravo constituia um
trabalho dependente e/ou involuntario, exercido para outrem, que ndo fosse membro da
familia. Destarte, ndo era o trabalho em si que sofria reprovagao, era antes a possibilidade de
submissdo de uma pessoa a outra ou a um oficio especifico.

A partir do século VII a. C.. as atividades artesanais e comerciais entre as civilizagdes
aumentaram, devido ao desenvolvimento da agricultura mercantil e a circulagio da moeda.
Esse fenomeno deu origem 2 nogdo de propriedade privada e debproduto excedente. Contudo,
a produgio e distribuicdo de bens materiais, naquela época, sé tinham valor pela utilidade do
produto comercializado e ndo estavam associadas a interesses especificamente econdmicos.

J4 no periodo da Idade Média, a escravatura foi sendo substituida pelo trabalho servil
no campo. Dava-se inicio ao regime feudal. A nog¢do de riqueza dos senhores feudais e da
Igreja Catolica estava atrelada a posse de terras. Pois a terra era o meio pelo qual eles
retiravam tudo o que precisavam para sua sobrevivéncia. Aos que ndo tinham propriedades
restava o cultivo ou o artesanato, sob a condigio de servos. Em troca de sua forga de trabalho
e lealdade ao senhor da terra eles garantiam seu sustento.

O mercado, no sistema feudal, constituia um espago fisico destinado a realizagdo de
troca de produtos locais e excedentes. Essas trocas de excedente eram feitas semanalmente e
objetivavam a saciagdo unicamente de consumo, dentro dos limites das necessidades basicas
humanas. |

Nos séculos X1 e XII. com a ascensdo comercial, a produgdo de excedentes comegou a
ser incentivada, de semanais os mercados passaram a feiras permanentes; junto aos produtos
locais foram acrescidos os de outras regides e nacionalidades, e o uso do dinheiro agilizou as
transagOes de mercadorias. As cidades tiveram um desenvolvimento significativo com o
crescimento do comércio, pois muitas pessoas deslocaram-se dos feudos as cidades em busca

de trabaiho.
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As cruzadas e o aumento populacional aumentaram mais ainda as atividades
comerciais. Surge, entdo, uma nova classe de prosperos mercadores. Os mercadores viam na
Igreja Catolica um empecitho para seu progresso, visto que os preceitos religiosos da época
davam subsidio ao feudalismo. Essa ameaga ao progresso das atividades mercantis motivou
um movimento religioso, no comego do século XVI, que deu origem a derrocada da Igreja
Catdlica. A Reforma Protestante alterou o conceito de trabalho para um modo de servir a
Deus. Nessa é€tica, o trabalho arduo, zeloso, rapido e desprendido passou a significar um ato
Virtuoso.

De acordo com Menegasso (1998), o trabalho artesanal tinha um carater lidico, sem
critérios predeterminados, além da criagdo e feitura dos produtos e seus processos. No
trabalho, o artesdo desenvolvia o seu modo de vida, realizava-se e aperfeicoava sua
capacidade. O trabalho em si ndo era vendido, vendia-se apenas o produto deste trabalho.

Foi por volta do sécuio X VI, época do Renascimento, que o trabalho em si comegou a
ser vendido. S6 entdo surgiram os assalariados. Uma nova relagdo trabalhista tem seu marco
nesse fato, o emprego formal. A produgdo passou a ser ndo mais para 0 consumo proprio ou
para um mercado pequeno e estavel, mas para atender a um mercado mais amplo. A
- realizagdo do trabalho, de caseira e independente, passou a ser em prédios de empregadores
que detinham agora a materia-prima e os meios para sua producdo, instalando-se, assim, o
sistema de fabricas.

Para subsidiar essa nova relagdo entre capital-trabalho e justificar a intensidade do
progresso econdémico, novos valores despontavam na sociedade ocidental. Observa-se, pois,
que esses valores culminaram na Revolug¢do Industrial, ocorrida no século XVIII. Os valores
econdmicos associados ao Racionalismo passaram a servir de base para explicar todos os
fendmenos sociais.

Conforme Hirschman (1979), com o crescimento da producgdo, distribuigdo,
acumulagdo e consumo dos bens materiais, aumentavam, sucessivamente, as probabilidades
de as pessoas melhorarem suas condigdes de vida; a riqueza material passou a ser uma forte
aspiragdo, possivel de ser alcangada por todos. O interesse econdmico, sentimento mais calmo
e suave, nomeado de amor-proprio. foi glorificado pela sua utilidade calculada. Em nome do
progresso, do avango da humanidade preparando a natureza em seu favor, o interesse
individual e econdmico transformou-se no grande motivo humano. Pois, como argumentou
Adam Smith, em seu livro 4 Riqueza das Nagdes, escrito em 1776, o bem-estar material de
uma coletividade € originado pelas livres agdes de cada individuo, guiado por seus interesses

particulares. Firmou-s¢ um novo pensamento para a época. Era a ética protestante,
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valorizando a racionalidade funcional e contribuindo para a legalizagdo e intensificagdo das
atividades comerciais, até entdo juigadas ingloriosas.

Pode-se supor que, no final do século XIX, as concepgdes de mercado ja estruturavam
por completo a vida das pessoas. Houve transformagdes profundas na mentalidade das
pessoas com relagdo a importancia e a utilizagdio do dinheiro. Junto a nova relagdo que se
estabelecia com o dinheiro estava atrelada a possibilidade igualitaria de todas as pessoas
adquirirem lucros e merecerem valorizagdo social por isso. Para isso era necessario, apenas,
que elas trabalhassem muito e com afinco. Assim, o trabalho passou a ser crucial na vida das
pessoas pelo seu poder de estruturagdo em nivel pessoal e social. Na medida em que a
populagdo mundial crescia. o mercado cada vez mais significava o unico meio de fornecer
bens e servigos as pessoas. E. por conseguinte, com vistas a atender esse mercado, a produgio
precisava ser de larga escala.

De acordo com Drucker (1994) e Menegasso (1998), para uma produgio de larga
escala tudo tinha que ser racionaimente projetado. A busca pela eficiéncia e maximizagio dos
resultados modificou os sistemas de produgdo. O salario como forma de pagaménto em
'di_nheiro pela for¢a de trabalho foi institucionalizado e passou a significar a garantia de
sobrevivéncia das pessoas. O valor da for¢a de trabalho de cada pessoa era determinado por
meio de um contrato padronizado e referenciado economicamente pela medi¢do do lucro x
custo. Para facilitar sua medicdo, o trabalho em si foi fragmentado em processos
mecanizados. Dessa forma, as habilidades pessoais foram reduzidas a objetivos mecénicos, e
ocupacdo e trabalho passaram a ser sinbnimos de emprego. Ou melhor, qualquer atividade
humana, para ser considerada trabalho, tinha que ser realizada para outrem, em um cargo

especifico, por meio de um vinculo empregaticio e de um salario.
2.1.2 DIAGNOSTICO ATUAL

De acordo com Ramos (1989), o emprego formal, como € concebido na atualidade, ¢
um fenémeno da modernidade nas sociedades centradas no mercado. Qutrora o emprego nio
constituia critério de significagdo social e as pessoas trabalhavam, produziam e tinham suas
ocupagdes, sem dependerem de um emprego e de uma organizagdo formal, ou seja, sem serem
detentoras de empregos.

Nos Gltimos anos do século XIX, o mercado passou a comandar, por completo, a vida
em sociedade. O ato de trabathar, por meio de um emprego formal, foi considerado como

fonte de todos os valores e da dignidade humana, a fim de amenizar a tensdo interna e a
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dissondncia cognitiva gerada pela ascensdo das atividades comerciais. Assim, a ocupagio
humana tida como exercicio voluntario a realizagdo pessoal deu lugar a uma concepgio
materialista e limitada de trabalho e foi entendida como Unico esfor¢co despendido para
atender as necessidades economicas do ser humano. Em conseqiiéncia, o lazer foi concebido
como Ocio, ja que era uma atividade cbnsiderada, pelo sistema de mercado, destituida de
esforco e de sacrificio e, por isso, indigna de merecimento e justificagdo social.

Contudo, a causa da grande depressio ocorrida nos EUA, em 1929, ndo foi a
incapacidade do sistema de mercado em produzir bens e servigos primaciais suficientes para
todos, bens esses que atendessem as necessidades econdmicas, biofisioldgicas do ser humano,
como necessidades de abrigo, alimento, vestuario e outros servigos basicos 4 sua manutencdo
como ser saudavel e participe em uma sociedade. A grande depressdo porém foi resultante do
baixo poder de compra das pessoas para adquirirem esses bens ou servigos. Ou seja, o sistema
de producio adotado tinha a capacidade de suprir toda a populagdo de bens primaciais, mas as
pessoas, em sua maioria, ndo tinham condigdes de adquiri-los.

Keynes tentou resolver esse problema utilizando o potencial de produgio do mercado
excedente para produzir bens e servigos demonstrativos, bens que visassem, essencialmente, a
satisfagdo dos desejos humanos adquiridos socialmente, principaimente os bens e servigos
ligados diretamente a concessdo de status; esses desejos, diferentemente dos bens primaciais,
sdao ilimitados. Segundo a concepgdo de Keynes, produzindo bens e servicos de natureza
demonstrativa, o mercado precisaria de mais pessoas para produzir, ¢ assim haveria a
possibilidade de se proporcionar emprego para todos, visto que o aumento de empregos
significava o aumento do poder aquisitivo das pessoas.

A grande depressdo foi um prenuncio da derrocada da concep¢do de emprego como
constitutivo do meio de vida. No entanto, o Keynesianismo retardou-a para os dias atuais.
Atualmente, em alguns locais, notadamente no Brasil, onde no primeiro trimestre de 1998 foi
detectado pela ILO (International Labour Organization) uma taxa de desemprego de 7,9%, o
mercado mostra-se novamente sem condi¢des de proporcionar ocupagdo, por meio do
emprego formal, para todos aqueles que desejam trabalhar. Contudo, comega a surgir uma
nova concepgao, onde o significado do emprego como mecanismo exclusivo no envolvimento
das pessoas em atividades produtivas, socialmente uteis, esta desaparecendo.

Com base no informativo da ILO (1998-99), sobre a crise do emprego no mundo,
calcula-se que um tergo da populacdo mundial ativa esteja desempregada ou subempregada.

Em seu informe anterior, em 1996, a situagdo aparentava-se bem pior, no entanto, os indices
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de desemprego em quase todo o mundo continuam consideravelmente altos, apesar de um
timido aumento nos postos de trabalho nesse biénio em algumas regides.

Desde a metade desse século, os empregos formais vém sofrendo decréscimo na
maioria das regides industrializadas do mundo. O fendmeno do desemprego tem se propagado
assustadoramente, agravando-se pelas crises financeiras que atingiram a Europa Central e
Oriental, e principalmente a Asia Oriental, onde se acresceu 10 milhdes de novos
desempregados aos 140 milhdes ja existentes. Na Asia Meridional ¢ na Africa, o quadro ndo é
diferente. Na América Latina, apesar do crescimento econdmico, 6 desemprego continua. Na
Unido Européia, em doze meses de melhoria econémica, de maio de 1997 a maio de 1998,
consegui-se reduzir a taxa média de desemprego em apenas 0,5%. A exce¢do dos demais
paises, nos Estados Unidos o nivel de desemprego permanece o mais baixo, desde a década de
70.

Segundo os autores do informe da ILO, dois fatores contribuem significativamente
para esse panorama desagradavel: a tecnologia e a globalizagdo. Por outro lado, sdo estes
mesmos fatores que possibilitam o desenvolvimento econdémico e a expansdo do emprego.

Os avangos tecnologicos tiveram um grande impacto no ambiente de trabalho,
evidenciando-se pela automacdo de diversas atividades e na dispensa de pessoas de seus
postos de trabalho. A substitui¢do de vinte, trinta pessoas por uma maquina ja ¢ uma realidade
em varios paises. A precisio computacional, o aumento no nivel de produtividade e a
evidéncia de menos custos e maiores lucros cada vez mais convidam os empregadores a
aderirem as novas tecnologias.

O fendmeno da globalizagdo, por sua vez, reestrutura as economias dos paises,
for¢ando-os a se ajustar & nova politica internacional do trabalho, aumentando o desemprego
estrutural. A reestruturacdo mundial das economias constitui uma disposi¢do a aboli¢do geral
das restri¢cdes legais ao livre mercado, a extingdo de barreiras alfandegarias e ao nivelamento
das tarifas, liberando o capital de fronteiras, acelerando ainda mais a comunica¢do ao
progresso do mercado unico no mundo. Em termos praticos, isso acarreta dispersdo das
multinacionais por todo o mundo, aplicagdo do capital em compras de ativos ou em fabricas
periféricas ao sistema cemral e unificagdo das finangas propiciada pela tecnologia da
informacio.

Essa reestruturagdo da economia mundial, acrescida as novas tecnologias, afeta a
dindmica das organiza¢des empresariais em todo o mundo, destitui pessoas de seus emprégos
sem nenhuma perspectiva de recolocagdo e, por conseguinte, gera instabilidade e exige

- abruptamente pessoas mais qualificadas e adaptaveis as mudangas. Destarte, esses fendmenos
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interferem significativa e diretamente na capacidade das pessoas em conseguirem ou em se

manterem em seus postos de trabatho.
2.1.3 PROGNOSTICOS

Com a redugdo quantitativa dos postos de trabalho na forma de empregos, a concepcao
de emprego comega a ser redefinida. O emprego como um produto social, atrelado a nogdo de
trabalho, passa a ser questionado em sua natureza episodica. Suas limitagdes intrinsecas,
associadas a fatores conjunturais como a globalizagio e os avangos da tecnologia, comprovam
sua vulnerabilidade.

Bates e Bloch (1997) sdo incisivos em afirmar que o emprego é um conceito em
mutag3o e relembram que a concepgdo de emprego que existia até o inicio desta década, sem
sofrer reflexdes, foi criada no século XIX. Essa concepgdo apregoava a divisdo do trabalho
organizado em partes distintas e a determinagio de tarefas essencialmente estaticas. A
producdo requerida dos trabalhadores era bem clarificada e as requisi¢des pessoais, para o
cumprimento da produgéo, limitadas.

Para Bridges (1995. 1998), a concepgdo de emprego, ainda predominante, teve sua
origem durante a Revolucio Industrial e ndo condiz com as mudangas tecnologicas,
econdomicas e sociais vigentes no contexto atual. Recessdes, demissdes e reestruturagdes sio
sintomas da ineficiéncia do velho sistema. Esses acontecimentos afetam a relagdo das
organizagdes com seus trabalhadores, principalmente com referéncia a estruturagio de cargos.

Esses acontecimentos s@o conseqiiéncia de um envolvimento maior do trabalhador no
processo do conhecimento. onde fungdes intelectuais e de servigos dificultam a distingdo de
cargos de uma forma precisa; de uma dispersdo na execug¢do do trabalho no tempo e no
espago, que acelera a inovagao e intensifica as mudangas proporcionadas pela tecnologia da
informac@o; de busca por uma estrutura organizacional mais flexivel e de facil adaptagdo as
mudangas; e, de novas aspiragdes de carreira e exigéncias por produtos e servigos
personalizados de uma geracdo caracterizada pelo individualismo e imediatismo.

Sobre este topico, Martin (1996) complementa que as empresas do novo mundo, para
sobreviverem e competirem em um mercado global, precisam diminuir seus niveis
hierarquicos, sentirem-se livres para cometerem downsizings, reengenharias e reestrutura¢des
e, principalmente, dispensarem os trabalhadores, cujas qualificagdes ndo lhes sirvam mais.

Em vista dessas agdes empresariais, o conceito de emprego — enquanto associado a



28

estabilidade, ao crescimento de carreira e remuneragdo regular — perde sua conotacio
original. ‘

De acordo com Minarelli (1995), o sentido de seguranga atribuido ao emprego muda
na mesma propor¢do da modernidade organizacional. Por muito tempo, o emprego
representou uma base segura sobre a qual as pessoas ordenavam sua vida. Contudo, a cada dia
este senso de seguranga proporcionado pelo emprego formal fica mais distante. O tempo de
permanéncia de um trabalhador em uma organizagdo empresarial vem diminuindo a passos
largos. A perspectiva' de aposentadoria na mesma empresa em que a pessoa ingressa no
mercado de trabalho nfo existe mais. _

O emprego, como foi apregoado, passa por redefinicdes, em vista das mudangas
economicas que forcam as empresas a adotarem novas formas de trabalho. Por isso, as
relagGes entre quem oferece um servigo e quem usufrui dele tornam-se contingentes e passam
a enfatizar o profissionalismo; logo, a ameaga de perda do emprego torna-se uma constante.

No entanto, 0 mesmo autor esclarece que o emprego, assim como profetizou Rifkin
(1995), ndo morreu, mas sofreu uma forte redugdo numérica e, em conseqiiéncia, deixou de
ser sindnimo de seguranca. Destarte, o emprego ainda existe como uma. estratégia de
produgdo de bens e servigos, como uma forma de trabalho, ainda que nido a unica. E ainda
refor¢a sua teoria, com base em vislumbres de alguns economistas, que essa nova relagio de
trabalho favorece a autonomia dos trabalhadores. Dessa maneira, nos proximos anos, a
maioria dos trabalhadores nio estara mais ligada apenas a um empregador, mas antes, a varios
simultaneamente. Assim, se essa tendéncia se concretizar, outras formas de trabatho, além da
relagdo formal estabelecida no emprego, irdo aparecer com maior freqiiéncia.

Brown (1997) sustenta a afirmagdo de Minarelli e explica que novas configuragdes de
‘trabalhadores e disposi¢des alternativas de trabalho irdo surgir. Entende-se assim que o fim do
emprego, para eles, ndo significa, necessariamente, perda de oportunidades de trabalho, mas o
aparecimento de outras possibilidades, dantes impensadas, devido a restrita concepgdo do
termo trabalho utilizada nos ultimos tempos.

Handy (1997b), por sua vez, em entrevista a HSM Management, vistlumbra o declinio
da maioria das organizagdes empresariais qﬁe oferecem emprego como estabilidade as
pessoas. Essas organizagdes. segundo ele, estardo centralizadas em um pequeno nicleo que
alocara apenas 50% dos trabalhadores disponiveis no mercado. Esses trabalhadores vio
ganhar e produzir mais do que seus antecessores. Os demais trabalhadores estardo divididos
em trés classes: a dos trabalhadores com pouca qualificagdo, que estario concentrados no

setor de servigos e serdo geridos por empregadores intermediarios; a dos profissionais de
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portfélio, independentes, prestadores de servigos de uma ou varias empresas e/ou clientes; €
0s que estardo totalmente a margem do mercado de trabalho.

“Em concordancia, Austin (1997), referindo-se a realidade britanica atual, exemplifica
que desde 1987 as promogdes dos profissionais de alto escaldo foram reduzidas em 40%,
enquanto que as alocagdes horizontais ou para escaldes inferiores dobraram. A grande maioria
das empresas ja experimentou, nos Ultimos cinco anos, algum tipo de reestruturagdo e, em
consequéncia, teve seu quadro funcional diminuido. Os empregadores britdnicos de grande
porte preferem a contratacdo temporaria ou em regime de tempo parcial, a terceirizagdo ou
esquemas de trabalho flexiveis.

As organizagdes empresariais do novo mundo deixam claro a seus trabalhadores que
elas nao oferecem garantia de estabilidade para eles. O valor de cada trabalhador estd
diretamente associado a quanto cada um pode contribuir, com seus conhecimentos, suas
experiéncias e suas qualificacdes, para atender a demanda de seus clientes. O novo sistema de
promogio ndo mais garante ao trabalhador niveis hierarquicos e salariais mais altos, de forma
gradual. Isso acontece devido ao achatamento dos niveis hierarquicos, que diminuem as
chances de as organizagdes oferecerem perspectiva de promogao hierarquica e pela exigéncia
por carreiras flexiveis, o que impossibilita e dificuita as negociagdes de aumentos salariais
regulares. _

Gongalves (1997) adverte que a condescendéncia dos gestores de uma organizacio,
pratica certa desde a Segunda Guerra, conduziu as organiza¢gdes a tolerAncia com a
mediocridade. Essa tolerdncia dava aos detentores de emprego uma garantia adquirida. O
alcance dessas politicas pode ser visto na ineficacia organizacional, como: no despreparo das
pessoas para atuarem em situagdes de competi¢do; na conformidade aos preceitos
organizacionais, o que impossibilita as pessoas de posicionarem-se criticamente diante das
situagdes que thes sdo apresentadas; e, na lentiddo em atingir os resultados solicitados.

Portanto, como expéem Handy (1995) e Rifkin (1995), as implica¢des advindas dessas
agOes organizacionais s3o preocupantes, pois consistem na desmissdo de um grande nimero
de pessoas de seus postos de trabalho. E, com a destitui¢do das pessoas de seus empregos,
alteram-se por completo suas vidas, tendo em vista que parte dos individuos empregados em
organizacdes foi condicionada a depender de um emprego.

Segundo Kanter (1997b), ao retirarem o poder da hierarquia e diminuirem os vinculos
empregaticios, as organizacdes se eximem de garantir seguranga a seus empregados. Destarte,

homens e mulheres que foram acostumados com a estabilidade do emprego sentem-se pouco a
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vontade em conviver com a nova realidade, de aceitarem a concorréncia de outrem e de
atuarem em cargos descontinuos.

Para Minarelli (1993), o despreparo das pessoas para encarar as mudangas na relagio
de trabalho ndo € surpresa. pois a maioria delas foi preparada pela familia e pela escola e
depois condicionada pelas organiza¢Ges formais a definir o0 emprego como um bem social e
como unico meio de aplicar e vender seu trabalho.

Nos dias atuais, pode-se ainda observar resquicios dessa mentalidade. Em nome e para
a garantia desse bem social, as pessoas dedicaram sua vida a seus empregadores, e sem
perceberem tornaram-se totalmente dependentes das organizagdes, seja por considera-las
entidades que lhes proporcionavam identidade ou por responsabilizi-las por seu futuro e
desenvolvimento pessoal e profissional. A concep¢do de emprego, como ja explicado,
legitimou a especializagio e a eficiéncia, mas por outro lado anulou a capacidade profissional
de muitas pessoas, que nada conseguem fazer, por ndo terem mais essa forma estruturada de _
trabalho.

Como acentuaram Case ez al. (1997), a nova concepgdo de emprego €, a0 mesmo
tempo, assustadora e libertadora. As pessoas ndo terdo mais a quem responsabilizar nor seus
fracassos. Neste contexto, cada pessoa tera de se responsabilizar por seus proprios atos, erros
e acertos. Destarte, cada pessoa tem a possibilidade de tomar consciéncia de que a forca
motriz de seu sucesso esta nela mesma.

No entanto, conforme Arendt (1989) e Ramos (1984), as pessoas que compuseram e
compdem a sociedade de empregos véem no seu emprego todas as possibilidades de satisfazer
suas necessidades basicas, e por essas necessidades agarram-se em um trabalho alienante e
nele se perdem. E uma sociedade de detentores de emprego, de pessoas ndo livres no sentido
grego, que ha muito ndo exercitam, ou sequer exercitaram algum dia, sua condi¢io de ser
politico; por conseguinte, nio tém conhecimento de outras atividades, tidas superiores, de
trabalhos que proporcionem sua realizagdo e pelos quais valeria a pena pagar o preco da
inseguranga.

Mudar essa concepgdo implica opor-se a décadas de educagdo e treinamento. Implica
rebélar-se contra as velhas crengas e transformar radicalmente suas atitudes. As tensdes
aumentam a cada dia, a auto-estima diminui e a confianca das pessoas em relagdo as
organizagdes fica abalada. Por conseguinte, as pessoas, as organizacdes e sua clientela sentem
a necessidade de instituirem um novo contrato. Um contrato psicologico que as ajude a
restabelecer suas relagdes de trabalho de uma forma mais condizente com suas condigdes e

necessidades atuais.
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2.2 NOVO CONTRATO PSICOLOGICO

“E o ‘ddeus as Ilusbes’: nada de paternalismo
manipulador e nem de fidelidade canina. Apenas um
contrato com metas especificas a alcangar. Um Comego e
um Fim. Além de uma possibilidade de OUTROS
CONTRATOS!!!.” (Sampaio, 1998, p.27).

O contrato psicologico, como sugere Thomas Jr. (1997), embora ndo tenha sustentagio
legal ou declaragdo explicita, tem carater imperativo, na medida em que representa as
expectativas, tanto dos prestadores de servigos em relagdo a seus clientes quanto de seus
clientes em relagdo aos servigos oferecidos. Dessa forma, o contrato psicoldgico €
imprescindivel para a continuidade do relacionamento entre as partes envolvidas.

O contrato psicologico, por sua dinamicidade, muda cada vez que as necessidades de
alguma das partes muda, ou quando as mudangas no ambiente assim requerem. E 0 momento,
como ja esta claro, demanda a elaboragdo de um novo contrato, de uma nova relagdo entre as
pessoas com capacidade de produgdo, os detentores de seus meios e seus consumidores.

Miller (1997) descreve que o contrato psicolégico, predominante desde a Revolugdo
Industrial, vem sofrendo rupturas de ambas as partes. Este contrato, de maneira geral,
consistia no dever das pessoas de mostrarem-se leais a organizagdo, para que assim
usufruissem o direito de remuneragdo regular e crescente e, principalmente, de estabilidade.

De acordo com Hammer (1997), o antigo acordo apregoava obediéncia e dedica¢do em
troca de seguranga. Contudo. este acordo tornou-se inviavel diante das conjunturas atuais. As
reagOes organizacionais as novas tendéncias mercadologicas desfazem este contrato de forma
irrevogavel.

Segundo Sampaio (1998), competitividade e globalizagdo ndo combinam com relagdes
viciosas e paternalistas. O novo contexto exige relagdes de trabalho mais maduras, ratificadas
por objetivos claros e especiticos a serem alcangados, onde as negociagdes de contribui¢do e
recompensas sejam satisfatorias, tanto para os contratantes quanto para os contratados.

Menegasso (1998) afirma que transa¢des informais de servigos tomam o lugar das
relagbes estabelecidas por meio de um registro formal expresso na carteira de trabalho. -
Acordos de compra e venda e de troca de favores substituem o vinculo empregaticio. As
relagdes formalizadas de tempo indeterminado e ténues em eficacia ddo lugar aos contratos
temporarios, detalhistas e explicitos em seus objetivos, enfaticos quanto ao resultado esperado

e, de preferéncia, de curtissimo prazo.
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Trasatti e Costa (1999) atestam que o novo contrato, utilizado em negociagdes
empresariais na atualidade. baseia-se em um modelo explicito de relagio direta entre
resultados e oportunidades. Este modelo, de acordo com os autores, tem sido eficaz para
acompanhar os desafios aruais. Alcangar os resultados pré-estabelecidos pela empresa
significa novas oportunidades, sejam financeiras, sociais e/ou psicoldgicas, ofertadas para as
pessoas. Destarte as organizagdes empresariais ou cada cliente em particular devem clarificar-
a0 maximo possivel para seus empregados ou fornecedores seus anseios quanto ao
desempenho esperado.

Handy (1997a) e Hammer (1997) relatam que as relagdes de trabalho do século
vindouro serdo constituidas de autonomia individual, riscos e incertezas. Essas caracteristicas
sdo verdadeiramente humanas e, ao inseri-las no espago de produgdo de bens e servicos,
havera a possibilidade de se proporcionar as pessoas um ambiente mais condizente com sua
condigdo.

O espago de producdo de bens e servigos, segundo os autores, sera bem mais
imprevisivel, cheio de turbuléncias e improvisos, embora mais apropriado ao ser humano.
Portanto_, as organiza¢Oes empresariais e a clientela, de maneira geral, esperam que seus
prestadores de servigo sejam muito mais do que meros ocupantes de papéis preestabelecidos,
mas pessoas que tenham o poder de criar e transcender seu ambiente de trabalho.

Por outro lado, Miller (1997) indica resultados de pesquisas norte-americanas que
demonstram como as expectativas dos jovens em relagio a estabilidade e seguranca no
emprego formal estio mudando. Suas reivindicagdes atuais sdo por um ambiente que lhes
proporcione crescimento profissional, oportunidades em adquirir novas habilidades e maior
valorizagdo pelo seu trabalho. Portanto, as organizagdes deverdo passar a investir mais em
treinamento e desenvolvimento de seu pessoal e apostardo mais na eficacia de suas agdes
individuais.

Conforme Trasatti e Costa (1999) e Buhler (1997), o conflito entre a necessidade de
flexibilizagio das organizacdes empresariais e a necessidade de seguranga individual das
pessoas que as compdem pode ser amenizado pela possibilidade concreta de ambas as partes
se desenvolverem e aprenderem cada vez mais. Dessa forma, os dois lados podem sair
lucrando com isso: os empregados ganham por adquirir consciéncia critica de seus interesses
e por methorar sua condigdo de ser empregavel, as organizagdes, por sua vez, ganham por
conseg.iir um desempenho mais aperfeicoado e pela capacidade de manter e/ou atrair

empregados qualificados em seus empreendimentos.
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Justifica-se assim a afirmagdo de Drucker (1997) de que o proposito das organizagdes
empresariais devera ser o de otimizar suas potencialidades humané.s € minimizar suas
limitagGes para obter os resultados esperados. Dessa feita, 0 novo acordo da organizagdo com
seus trabalhadores desfaz o compromisso de lhes garantir sua seguranga; contudo, introduz,
em seu lugar, o compromisso compartithado de lhes proporcionar seu desenvolvimento.

Kanter (1997b) sugere que o novo contrato psicologico deveria explicitar a
disponibilidade das organizagdes em promover nas pessoas a capaCIdade de elas proprias
construirem seus futuros. Assim, podera fortalecer as relagcdes com seus membros, em nivel
de reciprocidade. Ao promover compromisso € confianga mutua, o novo contrato psicologico
torna possivel uma conciliagdo de interesses €ticos, desde que as organizagdes assegurem a
-seus membros ndo mais um emprego formal, mas oportunidades para que eles proprios
desenvolvam sua empregabilidade.

Segundo Griffith (1998), grandes empresas como a Hewlett Packard, IBM, Intel, Sun
Microsystems e Motorola ja estao implantando programas com o objetivo de melhorar a
empregabilidade de seus colaboradores. A explicagéo para este investimento vem da crenca
de alguns empreendedores de que auxiliando seus empregados a se desenvolverem em suas
habilidades e preparando-os para enfrentarem o mercado de forma mais generalizada, estardo
desenvolvendo, também, uma forga de trabalho que produz com mais eficacia e lealdade.

Essa crenga, segundo a autora, deu origem a nogdo de carreira dirigida, apresentada
pela primeira vez em 1994 pelos consultores americanos Robert H. Waterman e Betsy A.
Collard. A nocgdo de carreira dirigida sugere que as organizagdes empresariais déem suporte
aos seus empregados, para que eles proprios avaliem e atualizem suas competéncias e
interesses. Assim eles podem. prontamente, adaptar-se as condigdes desafiantes do mercado e,
se necessario, conseguir trabalho remunerado em qualquer outro lugar. Em troca do
investimento de tempo e de dinheiro em seu crescimento, os empregados devem compensar as
organiza¢des, melhorando seu desempenho em produtividade e, por conseguinte, aumentando
os lucros da empresa. Enfim. essa nogdo descreve uma relagdo de troca, igualmente benéfica,
na qual empregadores e empregados dividem a responsabilidade por adquirir ou manter a
empregabilidade individual, seja dentro ou fora da organizagio atual.

No entanto, Brown (1997) alerta para algumas nuangas desse acordo que, na pratica,
ndo acontece precisamente da forma citada acima, tendo em vista que a qualidade, de uma
pessoa ou de uma organizacio, de ser leal para com o outro também sofre das imprecisdes do

momento. A lealdade antes proferida, no antigo contrato, dos dois lados, perde o seu sentido.
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Nao ha mais lealdade da organizagdo para com seus empregados; como conseqiiéncia, ndo ha
da mesma forma lealdade dos empregados para com sua organizagio.

As organizagdes que decidem investir no desenvolvimento da empregabilidade de seus
empregados vivem a ameaca constante de os perderem para a concorréncia. Grande numero
de empregados muda de uma organizac¢do para outra antes que o tempo € o dinheiro investido
neles pela primeira seja recuperado. Por isso, leis contratuais € novas estratégias de
negociagdo tém sido utilizadas, para diminuir o risco e assegurar um minimo de lealdade dos
empregados as organizagdes. Essas medidas, como as clausulas do aviso préilio, exigéncia de
reembolso dos investimentos em sua pessoa, proibicdo expressa de prestar servigo ao
concorrente por um tempo limitado, dentre outras, restringem a mobilidade dos empregados e
protegem o empregador.

Outras organizagdes optam por contratar empregados ja previamente qualificados e
descarta-los, caso ndo lhes sirvam mais, ou utilizam seus servi¢os temporariamente por um
prazo determinado. De qualguer forma, seja qual for a estratégia utilizada pelas organizagdes,
tudo contribui para um desencantamento na relagdo entre empregado e empregador. Este
desencantamento reforga atrrudes de individualismo e de busca por alternativas de trabalho
independente.

Diante disso, a seguranga de cada pessoa nio advém mais de seu emprego, mas de sua
capacidade de se manter e/ou conseguir uma utilidade para seu trabalho, de sua capacidade
em ser empregavel, em ser util e agregar valor a sua clientela, de sua empregabilidade. Na
se¢@0 seguinte, buscar-se-a elucidar, por meio de atribuicdes de diversos autores, o termo

empregabilidade.

2.3 EMPREGABILIDADE: O NOVO TERMO

“Mais um neologismo que nos forgamos a usar diante de
algo que exprime a condigdo atual do profissional
qualificado em todo o mundo no século XXI. Estar
capacitado a apresentar solugdes e resultados positivos
através do seu trabalho, mesmo que ndo seja como
empregado da organizagdo. ” (Case et al. 1997, p.X).

A seguranca de cada empregado, antes fora de seu alcance, no momento s6 depende
dele proprio. Sua seguranga esta em sua empregabilidade, em sua perspicacia em sensibilizar-

se para as oportunidades que oferecem a chance de acumular capital humano. Somente
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acumulando capital humano € que uma pessoa ganha e mantém valor no mercado de trabalho,
seja ou ndo em uma organizagio especifica.

Kanter (1997a) refere-se a capital humano como habilidades e reputa¢do acumuladas,
ao longo de sua experiéncia de vida pessoal e profissional. E ainda reforga que o principal
ativo de uma pessoa passa a ser seu proprio nome, € ndo seu cargo ou sua empresa.

Para se fazer empregavel, cada pessoa precisa estar sensivel as oportunidades que lhe
surgirem e investir nas ocasides favoraveis para o desenvolvimento e acimulo de suas
habilidades e melhoria de sua imagem perante seus clientes. Assim, adaptar-se ao novo
conceito de empfego implica maior comprometimento com a razdo de ser de seu trabalho, e
ndo, como ja foi explicado, com organizag¢des ou cargos especificos.

Ainda segundo a mesma autora, as pessoas, neste contexto, ficam mais por sua propria
conta, e precisam descobrir valor no que estdo realizando. Ornamentos externos, como status
e posi¢Oes hierarquicas, que adogam o ego de uma grande maioria, ndo mais servem como
simbolo de poder. O poder, nessas circunstincias, esta em sua propria competéncia. A
lealdade, antes despendida as organizag:(")es,' volta-se para si mesmo, seu comprometimento
passa a ser ndo mais com seu cargo ou com um plano de carreira rigido, mas com o resultado
de sua contribuigdo. Por este motivo, ndo cabe mais falar em carreira e sim em
empregabilidade.

De acordo com Saviani (1997), o termo émpregabilidade, originario do termo inglés
employability, surgiu no Brasil por volta de 1995, em conseqiiéncia das mudangas nas
relagdes de trabalho que se intensificaram nos ultimos quatro ou cinco anos. Desde entdo tem
sido tema de discussdo em palestras, seminarios e congressos. Embora ele ainda seja um
conceito novo, inexistente no dicionario da lingua portuguesa, e incompreendido pela grande
maioria, traz um alerta de désemprego para todas as pessoas acomodadas em sua vida
profissional.

O neologismo empregabilidade carrega consigo a constatagdo de que transformagoes
bruscas e profundas, com relagdo a natureza do trabalho, estdo acontecendo em todos os
escaldes e em nivel mundial. Essas transformagdes instigam o repensar de estratégias para o
desenvolvimento do emprego no mundo.

O ponto culminante dessas transformagdes esta na ruptura entre trabalho e emprego.
Por um longo periodo, como ja foi discutido, trabalho e emprego foram considerados
sinbnimos. Se uma pessoa tinha um emprego, trabalhava; caso ndo tivesse, ndo trabalhava. Os
empregos davam a sensacdo de seguranca as pessoas e constituiam um principio de formagio

da sociedade.
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Nos dias atuais, a preocupagdo com a empregabilidade vem substituindo o principio da
estabilidade e do compromisso com a carreira vitalicia. O fato de uma pessoa estar empregada
significa estar contratada por uma organizagdo formal para uma fung@o ou cargo especifico,
claramente definido e sujeito a obrigagdes € honorarios padronizados. Contudo, estar
trabalhando envolve uma estruturagdo muito mais ampla, complexa e dindmica, envolve a
aplicagio de conhecimentos continuamente reformulados. No presente ou em um futuro bem
proximo, trabatho e remuneragdo serdo privilégios daqueles que forem capazes de aprender e
desaprender continuamente. dominar o servigo que oferecem, conhecer o mercado em que
estdo inseridos, saber como aproveitar as oportunidades que o mercado lhes proporciona e
selecionar sua clientela em potencial.

Diante disso, Bueno (1996) convida as pessoas a sairem da zona de mediocridade, e
enfatiza que este é o primeiro passo para sobreviver e prosperar em uma sociedade sem
emprego. Sair da zona de mediocridade €, para ele, a regra nimero um para desenvolver a
empregabilidade.

Minarelli (1995) conceitua empregabilidade como a condigdo de ser empregavel. Ou
seja, como a condig@o de cada pessoa aplicar suas potencialidades e conhecimentos de forma
util, desde que essas potencialidades e conhecimentos sejam compativeis com a demanda do
mercado de trabalho. Porquanto, como sugere Handy (1997a, 1997b, 1998), cada pessoa deve
buscar descobrir suas habilidades vendaveis, seus talentos particulares, as habilidades que
possam vir a contribuir efetivamente com o que € requerido de cada circunstincia.

Buhler (1997) define empregabilidade como a capacidade de uma pessoa ajustar-se ao
mercado de trabalho, por meio de habilidades interpessoais que as diferenciem dos demais e
pela dispbnibilidade para as mudangas. Assim, empregabilidade € a habilidade de cada pessoa
gerenciar sua vida em um ambiente incerto e de mudangas aceleradas.

Este conceito complementa o conceito de Bates e Bloch (1997). Para eles,
empregabilidade ¢ a capacidade individual de conseguir um trabalho, de conseguir um meio
de vida. E uma nova maneirza de pensar e agir para tornar-se auto-empregavel, seja dentro ou
fora de uma organizagio.

Duarte (1996) conceitua empregabilidade, de acordo com Sautet & Thierry, como a
capacidade individual de aiguém conseguir um trabalho que exija atividades funcionais
diferentes das que esteja exercendo ou ja exerceu. Essa capacidade consiste de experiéncias e
competéncias funcionais acumuladas, do desejo de antecipar-se as mudangas, do autodominio
em sentir-se responsavel por suas a¢des € do conhecimento das inumeras possibilidades de

escolha disponiveis em cada situacio.
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Case et al. (1997) contribuem com o conceito de empregabilidade, desvinculando-o do
antigo conceito de emprego. De acordo com eles, a empregabilidade abre possibilidades para
que as -pessoas tenham trabalho e remuneragdo, sem precisarem estar formalmente
empregadas. '

Entende-se, com estes conceitos, que empregabilidade implica, acima de tudo, exercer
um fascinio sobre seus clientes, sejam eles os atuais ou ndo. E exercer esse fascinio envolve
ter as capacidades e atitudes que a clientela demanda em cada situagdo. Envolve produzir
resultados e fazer estes resultados terem valor para outrem.

Dessa forma, empregabilidade é a condigdo de cada pessoa apresentar resultados e
solug3es satisfatorias ao mercado, por meio de seu trabalho, mesmo que ndo tenha vinculos
empregaticios em qualquer empresa. E a condigdo de cada pessoa se manter, de fazer alguma
coisa de Util para sua sobrevivéncia, algum trabalho que alguém esteja disposto a pagar. A
remunera¢do por um trabalho vai depender de quanto cada pessoa oferece de valor a outrem.
O valor de um trabalho, em dinheiro, vai ser aquilo que cada pessoa ¢ capaz de se pagar.

Para tanto, como defende Sampaio (1998), as pessoas devem mudar seu enfoque de
emprego, como conceito limitado de trabalho, e parar de buscar nele seguranga. E, a0 mesmo
tempo, aprender a descobrir. oferecer e negociar o valor de seu préprio trabalho. Somente
assim, elas estardo se preparando para o futuro, transformando suas atitudes, posturas e
expectativas em condi¢des mais realistas.

A empregabilidade, enfim. constitui um desafio permanente, uma busca constante por
trabalho e remuneragio, um continuo repensar de vida e de carreira. E sempre uma atitude
presente voltada para o futuro, composta de inameras possibilidades objetivas de escolhas.
Portanto, é uma preparagdo. uma disposi¢do para lidar com as incertezas e correr riscos.

Entretanto, para que o termo empregabilidade possa ser melhor elucidado, duas
questdes precisam ser apresentadas neste trabalho: a inadequagdo do termo e a nogdo de

ocupacao humana.
2.3.1 UM TERMO INADEQUADO

Quando as pessoas sdo expostas a uma situagdo inusitada, como a que tem sido
apresentada neste trabatho. tendem a interpreta-la utilizando um conjunto de palavras e
expressdes preconcebidas em seu contexto habitual, para que ndo incorram no risco de

perderem sua estabilidade emocional.
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Segundo Ramos (1973), os conceitos sdo construidos, algumas vezes, pela
transposi¢do de velhos termos para situagdes atuais. A transferéncia de conceitos significa
uma tentativa de compreender o desconhecido por meio do que ja € conhecido, de entender o
novo por meio do velho.

No entanto, segundo o autor, a transferéncia de conceitos pode conduzir a uma
percep¢do distorcida do termo, evidenciando sua precariedade. Quando um conceito ¢
utilizado de forma inadequada, torna-se um conceito emprestado.

O termo empregabilidade mbstra-se como mais um exemplo de uso inadequado de
conceitos. Sua terminologia distorce o seu sentido, reflete uma visdo estreita do que seja esse
redesenho da natureza do trabalho e dificulta uma apreciagdo critica do que esta sendo
apresentado e das intengdes subjacentes dos seus agentes.

Embora empregabilidade tenha sua raiz no termo emprego, nada tem haver com
emprego, na forma como este foi concebido nos ultimos tempos. O termo emprego foi
concebido como uma relagdo de trabalho formal entre empregador e empregado, onde o
empregado vende sua forca de trabalho em troca de um salario prefixado, em cima de uma
descrigdo de cargos e de uma estrutura hierarquica, distanciando-se de sua no¢3o de utilidade.
Destarte, empregabilidade tem muito mais a ver com o desvinculo ao emprego.

Sugere-se, pois, em seu lugar os termos meio de vida e sustentabilidade, para
expressar, com mais clareza. as transformagdes atuais referentes a natureza do trabalho e a
urgente necessidade de uma transformaggo interna a cada pessoa em particular com relagio a
sua referéncia valorativa. Somente assim, diante da situagdo cadtica apresentada, o ser
humano sera capaz de descobrir novos horizontes, ampliar sua percep¢io do mundo,
influenciar e modificar seu contexto.

De acordo com Baumgratz e Branddo (1998), a capacidade do ser humano de
produzir, de inventar um oficio e de se motivar para o trabalho independe do fato de ele estar
ou ndo empregado. Essa capacidade € intrinseca a sua natureza e precisa ser resgatada para

que cada pessoa consiga descobrir alternativas de trabalho, e ndo somente de emprego.
2.3.2 UM ADENDO A OCUPACAO HUMANA

Segundo Menegasso (1998), o ser humano, em toda sua historia de vida, demonstrou
ser um ser de ocupagdo. A ocupacdo a que a autora se refere estaria entio compreendida em

todas as suas dimensdGes, sejam econdmicas, sociais €/ou politicas — dissertar-se-a sobre isso
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mais adiante. Neste caso, seria inconcebivel entender o conceito de empregabilidade sem
associa-lo a no¢do de ocupagdo humana. '

A nogéo de ocupagao foi apresentada por Ramos (1989), que fez alusdo ao fato de que
nas sociedades ainda ndo centradas no mercado, antes da Idade Moderna, podia-se claramente
identificar dois tipos de ocupagdes ou atividades humanas. As atividades humanas eram
classificadas, existencialmente, em atividades superiores e atividades inferiores. As atividades
superiores eram aquelas exercidas voluntariarhente e com o objetivo de realizagido pessoal;
eram atividades que traziam a sensagdo de gratificagdo, pois a sua realizagdo em si mesma ja
bastava. E as atividades tidas como inferiores eram aquelas realizadas por determinacdes
externas a vontade pessoal e por isso mesmo eram atividades de grande esfor¢o, seja fisico ou
mental, pois n3o tinham significado algum para o seu executor.

Algumas atividades superiores também exigiam grandes esforgos fisicos e/ou mentais;
no entanto, por serem altamente gratificantes, o esfor¢o despendido era recompensado
intrinsecamente. Basicamente o que diferenciava uma atividade da outra era o grau de
liberdade de uma pessoa em escolher se realizava ou n3o determinada atividade, € se essa
atividade iria proporcionar-ihe satisfagdo interna. Por isso, na Antigiiidade, a rejeicdo ou nio
de uma atividade estava diretamente ligada ao grau de sujei¢do de uma pessoa a outra; ou
seja, ndo era a atividade em si que era rejeitada, mas a possibilidade de que aquela atividade
lhe tivesse sendo imposta por outrem.

Com o advento da Modernidade, essa distingdo entre ocupagdes superiores ¢ inferiores
deixam de existir. E as ocupagdes. de uma forma geral, passam a ser sinénimo de trabalhos
formais e/ou empregos. De acordo com os preceitos mercadologicos os trabalhos realizados
com de forma exacerbada e com afinco tinham mais valor do que os trabalhos voltados a
satisfacdo de necessidades intrinsecas. As necessidades de altas posi¢des sociais e de consumo
desenfreado de bens e servigos de efeito demonstrativo passaram a prevalecer. Essas
necessidades sdo adquiridas no convivio social e, especificamente, em sociedades de
mercado. E somente as atividades que buscassem a satisfagdo de necessidades objetivamente
determinadas socialmente eram consideradas trabalho. Por isso o salario tornou-se um
simbolo importante nessa sociedade, pois era por meio dele que as pessoas poderiam elevar
seu status. Destarte, as auvidades inferiores, aquelas realizadas em fun¢do de outrem,
passaram a predominar, tendo em vista que somente as atividades consideradas merecedoras
de um salario tinham valor. E as atividades merecedoras de salario eram as atividades com

vinculo empregaticio.



Assim, o conceito de emprego associou-se & nogdo de trabalho e de ocupagdo. E as
atividades tidas como superiores foram menosprezadas pelas pessoas, pois essas atividades
nio tinham o potencial de garantir sua subsisténcia e muito menos de realizar suas
necessidades objetivas.

No entanto, com base em Arendt (1989), infere-se que esse momento de preocupagio
com a empregabilidade é ideal para que as pessoas libertem-se das amarras de um trabalho
estafante e reconhecam nas atividades superiores as possibilidades de realizagdo plena, e
busquem conquista-las com todo afinco. Por isso, reconhece-se a importancia de resgatar o
conceito de ocupacdo como atividade superior praticada livremente em busca de sua

realizagdo pessoal.

2.4 EMPREGABILIDADE: SEUS REQUISITOS

“As habilidades que vocé necessita desenvolver para esta
tarefa de agregacdo de valor ndo sdo as antigas
habilidades necessdrias para exercer um cargo, nem
mesmo aquelas habilidades computacionais esotéricas que
vocé gostaria de ter. Geralmente, sdo aquelas habilidades
que lhe permitem descobrir o que precisa ser feito, adaptar
Seus recursos a tarefa correspondente e se apresentar como
a resposta as necessidades de alguém.” (Bridges, 1998,
p-17).

Minarelli (1995) apresenta seis condigdes necessarias para se alcangar a
empregabilidade. S@o elas: adequagdo vocacional, competéncia profissional, idoneidade;
saude fisica e mental; reserva financeira e fontes alternativas;, e relacionamentos. Essas
condigdes servem de base para a empregabilidade e devem permanecer conectadas e
igualmente desenvolvidas, a fim de que realmente exer¢am sua fun¢io de sustentagdo.

Eis uma descri¢do sumaria de cada uma dessés condigdes:
2.4.1 ADEQUACAO VOCACIONAL

Bridges (1998) e Valenti e Silva (1995) sdo de opinido que a perspectiva de um novo
conceito de trabalho, mais abrangente e desvinculado do conceito de emprego formal, convida
as pessoas a refletirem sobre o significado de seu trabalho, a incluirem e considerarem sua

subjetividade em sua vida profissional.
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O contexto vigente implica que as pessoas criem e recriem sua vida profissional, em
busca de ocupagdes que lhes proporcionem satisfagdo e gratificagdo. Isto requer o exercicio
da reflexdo e da auto-analise, a fim de deixar fluir sua substantividade e descobrir sua
vocacdo.

De acordo com Minarelli (1995), quando uma pessoa descobre sua vocagido torna-se
um profissional que desempenha seu trabalho com muito mais prazer e motivagdo. A
descoberta de suas aptiddes. interesses e possibilidades individliais' ajuda as pessoas a serem
naturalmente produtivas e a escolherem, dentre suas potencialidades, as que serdo
desenvolvidas e utilizadas em suas ocupagdes. |

Essa descoberta torna-se imprescindivel para uma gestdo de carreira propria bem
sucedida. E, ainda, promove um maior discernimento das atividades profissionais que
contribuem para sua realizacio e possuem correspondéncia com sua vocagao.

Conceitua-se o termo vocagdo, por inferéncia propria, como um chamado para a agdo.
A agdo, segundo Arendt (1989), e um dos aspectos fundamentais da condi¢do humana, por
capacitar o individuo ndo so a gerir seu proprio destino, mas, também e principalmente, a
expressar sua singularidade. E a expressio de sua singularidade significa mais do que
expressar suas necessidades corporais e sua capacidade e criatividade artesanal, significa

revelar-se a st mesmo.
2.4.2 COMPETENCIA PROFISSIONAL

Enquanto isso, em uma economia de mercado sobrevivem os mais fortes, em
detrimento daqueles que nio acompanham a demanda de sua clientela, seja ela real ou
potencial. Aqueles que sabem usufruir seus ativos, destacando o que ha de melhor em si,
terdo maiores probabilidades de mostrarem-se uteis, de apresentarem resultados e de
solucionarem problemas de seus clientes.

Minarelli (1995) sintetiza que, para competir no mercado de trabalho, o profissional
deve buscar sua adequagdo aos novos tempos, estar atento as mudangas e disposto a capacitar-
se constantemente. Deve ter competéncia profissional, como o proprio nome sugere.

A nog¢do de competencia profissional, segundo Duarte (1996) e Sveiby (1998), esta em
elevada sintonia com a dinamicidade requerida neste contexto de mutagdes constantes. Além
disso, ela constitui-se: de conhecimento dos fatos, adquiridos pela informacéo e transmitidos,
principalmente, pela educagdo formal;, de habilidades fisicas e mentais, adquiridas sobretudo

em treinamentos e praticas profissionais; de experiéncias adquiridas a partir da reflexiio sobre
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0s erros e acertos cometidos e vivenciados no cotidiano e que contribuem para a formagio de
percepgdes e juizos de valor; e de caracteristicas individuais que definem o jeito proprio de
- atuar de cada pessoa, diante das diversas circunstincias desenvolvidas em um contexto socio-
cultural.

Varios autores, tais como Bueno (1996), Sampaio (1998), Buhler (1997), Kanter
(1997a), Kidder e Ryan (1998), dentre outros, enumeram as competéncias essenciais a serem
desenvolvidas e/ou aperfeigoadas, para que uma pessoa torne-se empregavel. Com efeito, eis

algumas delas:

a) CONVIVIO INTERPESSOAL

A habilidade de conviver e trabalhar com outras pessoas, de saber trabalhar
em equipe, tem sido bastante requerida nos dias atuais. Cada vez mais abrem-se as
possibilidades de reestruturagdo e operacionalizagdo de processos de trabalho por
meio de equipes. _

Destarte, cada pessoa que queira tornar-se empregavel deve aprender a ser e
se fazer util em um grupo de trabalho. Deve aprender a conviver com as outras
pessoas e com suas idiossincrasias, valorizando o individuo e suas potencialidades de
contribuigdo. Cada pessoa deve descobrir como seus valores pessoais podem
contribuir com uma equipe, para que sua participagio seja efetiva.

O valor de cada pessoa dentro de um grupo de trabalho nio esta mais
relacionado a uma posi¢do hierarquica ou a um cargo especifico, mas a capacidade
de saber comunicar-se com os outros, de conhecer o que esta sendo solicitado de si
em cada momento e de utilizar suas habilidades particulares e incentivar a
emergéncia de habilidades em seu grupo, para a realizagio de metas e resolugdo de
problemas. Deste modo. a capacidade de relacionamento interpessoal torna-se

fundamental.

b) CONSCIENCIA DO TODO
As habilidades conceituais de um profissional sdo mais consistentes e melhor
utilizadas, se ele levar em consideragdo o processo pelo qual se implementa algo e
pelo contetdo daquilo que esta sendo implementado. Ou seja, é necessaria uma vis3o
do todo. Isto implica que cada profissional ndo deve limitar sua responsabilidade

funcional apenas ao seu setor ou sua area de atuacio.



Cada profissional deve reconhecer seu valor funcional como sendo inter-
relacionado a todo o processo em questio, compreendendo deste modo a dindmica
global em suas possibilidades de trabalho; consequentemente, ele ira compreender
melhor a importancia de seu papel diante de toda a complexidade processual. E s6

entdo ele ira responsabilizar-se e cooperar com o todo de uma forma mais consciente.

c) CRIATIVIDADE E FLEXIBILIDADE

Lidar com a incerteza tem sido o maior desafio enfrentado pelas pessoas. Para
superar e transcender este desafio as pessoas precisam ser flexiveis e criativas. Nos
dias atuais, ser rigido implica estagnagdo e resisténcia a mudanga e, por conseguinte,
fracasso. Somente pessoas flexiveis, dispostas a mudanga, podem adaptar-se, de
forma mais construtiva, a0 novo contexto.

A capacidade de ser flexivel, de criar e aproveitar as oportunidades e de
adaptar-se a varias atividades e contextos, torna-se um importante diferencial na hora
de um contratante selecionar seus prestadores de servicos. Os empregadores
procuram pessoas que saibam negociar com incertezas e manusear eficazmente as
informacgdes disponiveis.

As mudangas tecnologicas afetam o redesenho mercadologico e estdo apenas
comegando. Ha indicagdes de que o nimero de novas invengdes tecnologicas sera
cada vez maior. Destarte, as pessoas que estiverem preparadas a adaptar-se ou
antecipar-se com mais criatividade a essas mudangas terdo vantagens perante outras.

A disposi¢do de mudar esta diretamente relacionada a disposi¢do de correr
riscos, de estar aberto a viver novas experiéncias. Neste mundo variavel, falhas e
fracassos ndo sdo mais vistos de forma negativa. O medo de errar inibe o processo de
criagdo individual. Por isso se vé a necessidade de as pessoas sentirem-se menos
pressionadas, quando cometem falhas. Viver situagdes de risco e de ambigiiidade
torna-se uma constante. E tirar proveito de seus proprios erros fortalece a dindmica
do improviso. |

Em sintese. ser versatil supde sensibilidade e agudeza situacional, para
aproveitar a0 maximo as oportunidades presentes e projetar as oportunidades futuras,
buscando, nos momentos de crise e limitagdes, potencialidades a serem

desenvolvidas.



d) APRENDIZADO CONTINUO |

Para viver e adaptar-se as novas mudangas, torna-se imprescindivel a vontade
de aprender, ndo mais no sentido de decorar e transmitir formulas prontas e
inquestionaveis, mas aprender a assimilar os estimulos novos que surgem a cada
instante. E, principaimente, aprender a exercitar sua capacidade reflexiva diante do
que lhe esta sendo apresentado, seja de forma aparente ou néo.

Este tipo de aprendizado implica um exercicio quase constante de sua auto-
avaliacdo e de seu posicionamento critico: auto-avaliag@o, para reconhecer que
sempre existe muito mais a ser aprendido; e posicionamento critico, para discernir,
dentre as inimeras possibilidades de elaborar e legitimar seu aprendizado, aquelas
que methor se coadunem com seus preceitos €ticos.

Nos ualtimos tempos, tem-se discutido muito sobre a necessidade de as
organizagdes aprenderem a aprender. Essa faganha somente pode se realizada com a
aprendizagem em mivel individual. Diante disto, as organizagdes buscam pessoas que

estejam motivadas a aprender cada vez mais.

e) OUTRAS HABILIDADES

Os novos negocios derrubam fronteiras e cada vez mais ha a necessidade
inquestionavel de se comunicar em outros idiomas. As pessoas que dominam outros
idiomas, além de sua lingua materna, principalmente o inglés e o espanhol, no caso
do Brasil, ndo mais ganham ponto no ranking dos empregaveis, apenas alcangam
lugar na competigao.

O mesmo pode-se afirmar da capacidade de manuseio computacional. Os
softwares servem como facilitadores indispensaveis de trabalho. E navegar na

Internet significa apenas estar em contato com o mundo.
2.4.3 IDONEIDADE

De acordo com Enniquez (1997), as organizagbes empresariais modernas estdo
dispensando aten¢do diferenciada as questdes éticas. Essa preocupagdo ¢ fruto do mal-estar
social causado nas sociedades ocidentais pela supremacia da racionalidade de mercado, que
privilegia o progresso economico e o interesse proprio, em detrimento de outros valores de

fundamental importancia.



Minarelli (1995), por sua vez, informa que o contexto atual caracteriza-se por uma
profunda revolugio nos valores que legitimam as a¢des individuais e sociais. E enfatiza que
essa revolugdo tem sido percebida mesmo em um pais como o Brasil, onde os preceitos
econdmicos e funcionais tém proeminéncia por décadas. Valores como a honestidade e o
respeito aos direitos humanos ressurgem e consolidam um processo de reestruturagio
valorativa.

Por isso, os profissionais preocupados em investir em sua carreira devem conduzir sua
vida e seu trabalho dentro de preceitos legais e éticos, devendo inclusive adquirir um solido e
coerente nucleo pessoal de valores, por meio do exercicio da razio plena e pela acdo
resultante dessa reflexio.

Kanter (1997a) e Buhler (1997) também expressam a importancia de cada profissional
atuar com base nos mais elevados padrdes éticos, como um dos requisitos a sua
empregabilidade, tendo em vista que um profissional, ao agir de tal forma, conquista uma boa
reputacdo perante outrem. O profissional com uma postura baseada na ética tem a seu favor a
facilidade de adquirir a confianca e a consideragdo das pessoas, pela idoneidade de seu

trabalho. E essa referéncia tem um valor diferenciado em qualquer negociagio contratual.
2.4.4 SAUDE FISICA E MENTAL

Minarelli (1995) defende que a saude fisica e mental decorre de uma busca constante
de equilibrio entre o trabalho e o lazer, entre a vida pessoal e a vida profissional. E ainda
refor¢a que qualquer profissional em busca de empregabilidade deve perseguir o objetivo de
conseguir este equilibrio.

~ Evans (1996) afirma que o maior desafio que as pessoas irdo enfrentar nas proximas
décadas diz respeito a como cada uma ira contribuir para aumentar sua qualidade de vida. E a
qualidade de vida de uma pessoa, para o autor, consiste em sua sabedoria de lidar de maneira
saudavel com as tensdes envolvidas em suas diversas experiéncias na vida cotidiana.

Cada pessoa assume e desempenha varios papéis durante sua vida, alguns destes
papéis requerem mais tempo e dedicagdo de seu autor do que outros, para que possam ser
desenvolvidos com satisfacdo e eficacia. Os papéis profissionais, por sua vez, em sua grande
maioria, invadem o espago dos demais papéis, tendo em vista que por muitas vezes sdo eles
que oferecem uma identidade as pessoas. Mostra-se, assim, a relevancia em delimitar o oficio
do trabalho em uma esfera reservada e de reconhecer a existéncia de outros espa¢os mais

apropriados a realizagdo dos desejos e necessidades humanas.



Exercicios fisicos e mentais também sdo recomendados para que uma pessoa sinta-se
disposta a enfrentar e atender as solicitagGes do momento. Cuidados com a mente ¢ com o
corpo sdo importantes na medida em que se reconhece os limites humanos e se busca o

desenvolvimento de suas potencialidades.
2.4.5 RESERVA FINANCEIRA E FONTES ALTERNATIVAS

Galbraith (1989) relata que o principal temor dos detentores de emprego € a ameaga de
perderem, junto bom'ele, todas du quase todas as poséibilidades de garantir sua subsisténcia.
Dessa forma, a perda do emprego envolve uma preocupagido pela procura de novos meios de
subsisténcia em um ambiente instavel.

A ameaga, no momento cada vez mais concreta, de perder o emprego traz consigo a
ameaca do desequilibrio no orgamento doméstico. Em vista disso, torna-se imperativo
precaver-se contra circunstancias imprevistas, como periodos de pos-demissdo.

Sampaio (1998) descreve este imperativo, ao enfatizar a importincia de uma reserva
financeira ndo mais para a realizagdo de um sonho, mas para manter sua condi¢do de
sobrevivéncia, em momentos em que ndo haja a garantia de uma remuneracdo estavel. E,
juntamente com Minarelli (1995), ele inclui como um dos desafios aos profissionais sem
emprego o ato de prever, planejar, controlar gastos e poupar. Afinal, somente aqueles que
tomarem consciéncia da necessidade de preparar-se com maturidade e autonomia para a nova
realidade terdo condigdes de vivenciar com tranqiilidade as eventuais faltas de recursos.

Para enfrentar contratempos, estes autores sugerem que as pessoas devem buscar
outras fontes de recursos, tails como uma segunda atividade remunerada, em paralelo a seu

emprego formal.
2.4.6 RELACIONAMENTO

Minarelli (1995) e Sampaio (1998) mostram que, em algumas circunstincias, os
relacionamentos interpessoais que cada pessoa estabelece ao longo de sua vida podem servir
como excelentes fontes de oportunidade profissional. Essas oportunidades ndo sdo
encontradas na midia, mas somente pelo acesso a informagdes provenientes de suas amizades
€ contatos sociais.

A conquista e o cultivo de bons relacionamentos podem proporcionar as pessoas um

grande patrimdnio. Este parimonio favorece e aumenta suas possibilidades de negocio, sendo
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assim chamado de ‘capital social’. Além disso, este capital ndo oferece riscos, é inteiramente
gratuito e disponivel sempre que necessario. Investir tempo e dedicagdo nos relacionamentos
interpessoais, dando-lhes atengdo e consideragdo com autenticidade, é uma agio relevante
aqueles que buscam desenvoiver sua empregabilidade, aqueles que buscam munir-se de um

grande ativo.

2.5 EMPREGABILIDADE: SUAS PERSPECTIVAS PESSOAIS

“Temos de aprender a viver com o caos e a incerteza e
tentar ficar a vontade sem procurar pela certeza onde néo
a encontraremos.” (Handy, 1998, p.8).

De acordo com Menegasso (1998), o significado da empregabilidade para as pessoas
€, de um modo geral, simultaneamente iluminado e sombrio. Para algumas, o termo
empregabilidade apresenta-se potencialmente como uma oportunidade de cada pessoa ser
livre para fazer suas proprias escolhas e ser provedora de seu sustento. Para outras,
empregabilidade denota sentimentos negativos, como inseguranga, medo e ansiedade, e a
busca constante por um trabalho remunerado que lhes garantam subsisténcia.

A discussio sobre o significado da empregabilidade acentua-se ainda mais ao
contextualiza-lo na realidade brasileira. Além da crescente competi¢do e do desenvolvimento
tecnologico, tem-se a instabilidade das politicas governamentais, que se reflete na economia
nacional e interfere nas leis trabalhistas, nos planos de aposentadoria, pensdes e beneficios.

Por isso, a empregabilidade, vista no sentido negativo ou positivo, € a unica arma que
as pessoas possuem para reagir as intempéries do mercado de trabalho. E uma preparagio ao
porvir. Assim, o grande desafio, atribuido a todas as pessoas inseridas ou que queiram se
inserir no mercado de trabalho, € o de contribuir para a constru¢io da empregabilidade,
individual e social.

Segundo Rifkin (1995), em todos os lugares as pessoas estdo concentrando suas
‘atengbes no futuro. A incognita para o que vira, acrescida das angustias, resignagdes e
desesperos atuais, geram nos candidatos ao mercado de trabalho frustracdes e raivas. E
aqueles ainda envoltos na concepg¢do de emprego formal resta a sensa¢do de estarem sem
saida, estarrecidos por forgas sociais avassaladoras, sobre as quais ndo tém controle.

Transformagdes diarias mudam o rumo de vida das pessoas, em todos os niveis

sociais, em todas as idades. credos e ragas. A idéia de uma sociedade sem empregos causa



estranheza e demonstra caréncia de uma reordenagdo social. As expectativas do porvir
oscilam entre a possibilidade de liberar as pessoas de-atividades produtivas sem significado e
de grande esforgo fisico e a determinagdo de um futuro nebuloso de desemprego e miséria
propagados por toda parte.

Para Bridges (1995), o desprendimento das antigas pressuposi¢des sobre trabalho e
carreira € um processo que envolve transformagdes dificeis. Essas transformagdes, além de
violentas e intensas, persistirdo por um longo tempo. As pessoas irdo experimentar
disposigdes de trabalho sem qualquer estruturagdo definida, tais como: descri¢io de cargos,
vinculagdo hierarquica, horario de expediente, entre outras. -E terdo de desempenhar papéis
multiplos, em combina¢des as mais variadas pbssiveis, de acordo com as diversas
circunstancias, além de buscar oportunidades de trabalho que lhes garantam remuneracio e
subsisténcia em um ambiente imprevisivel.

De acordo com Schon (1973), a crenga das pessoas na estabilidade dos elementos
propiciadores de sua identidade pessoal, na estabilidade das organizagdes em que trabalham e
na estabilidade de seus proprios cargos ou papéis desempenhados, serve para elas de aparato
contra a ameaga da incerteza, inerente a qualquer processo de mudanga e imprevisibilidade.
Em conseqiiéncia, as pessoas reagem a qualquer ameaga em sua estabilidade psicoldgica com
desespero, evasdo consciente do que esta acontecendo ou indignagdo. Essas sio, na verdade,
anti-respostas, pois ndo confrontam sem subterfigios a situagdo vigente.

Por conseguinte, o emprego formal, para a maioria das péssoas, tem servido de fonte
de estabilidade e identidade em suas vidas. Enquanto um dos principais elementos
propiciadores de estabilidade e identidade pessoal, 0 emprego assegura as pessoas um bem-
estar psiquico; desvincular-se dele torna-se, assim, uma experiéncia psicologicamente
deprimente. No entanto, essa experiéncia impulsiona as pessoas a construirem sua propria
vida, a definirem sua estrutura de trabalho, a determinarem seu tempo de lazer, a escolherem
0s papéis que querem desempenhar e a descobrirem valor em suas ocupagoes.

Este € um trabalho dificil, quando se considera a situagio cadtica em que as pessoas se
encontram. Contudo, trata-se de um determinismo que tem como pano de fundo a certeza da
incdnstante incerteza. E € para esse determinismo, como sugere Handy (1998), que as pessoas
precisam preparar-se.

Gongalves (1997) aconselha aqueles que pretendem promover o despertar das pessoas
para a responsabilidade consigo mesmas, auxiliando-as a lidar com a ansiedade inerente a
esse determinismo, a se utilizarem de uma estratégia de impacto. Isto ¢, aos mentores da

empregabilidade resta criar ¢ monitorar, entre as pessoas, um certo grau de ansiedade.
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Promover um sentimento de ansiedade suficientemente forte para arrebatar as pessoas de sua
passividade €, para o autor. uma estratégia de bons resuitados, pois somente uma profunda
mudanca na mentalidade das pessoas podera leva-las a refletir sobre sua condigio.

No entanto, de acordo com May (1977, 1987), a ansiedade, seja em maior ou menor
grau, causa nas pessoas um estado de desorientagdo, com relagdo a si mesmas e suas
realidades. Destarte, a ansiedade afeta a autoconsciéncia das pessoas e limita a realiza¢do de
sua autonomia. E ai esta a grande' dificuldade em desenvolver a empregabilidade. A
incapacidade de as pessoas avaliarem suas vidas, de saberem onde estdo, onde querem chegar
e quais seus limites e possibilidades; ou seja, de conhecerem a si e ao seu contexto.

Essencialmente, o ser humano reage & ameaga com um sentimento de ansiedade, e o
contexto atual apresenta-se como fonte de intensas ansiedades. As pessoas nio tém
conhecimento dos papéis que elas devem assumir, por nio conseguirem captar o que lhes esta
sendo requisitado, nem dos valores que devem orientar suas a¢des. Este desnorteamento
caracteriza uma crise existencial generalizada em todos os niveis: individual, organizacional e
social.

Por outro lado, € este mesmo estado de ansiedade generalizado vivido por toda a
sociedade que impulsiona as pessoas a tomarem consciéncia de si mesmas, tendo em vista que
o conflito interno causado pela ansiedade traz com ele a possibilidade concreta de solugdes
criativas e construtivas.

May (1977, 1987) explica este paradoxo da seguinte forma: assim como. a ansiedade
pode ser destrutiva para a autoconsciéncia, a autoconsciéncia tem o potencial de destruir a
ansiedade ou de dar suporte a0 individuo, diante de sua pratica de vida, a conviver de maneira
saudavel com os fatos que geram a ansiedade. Ou seja, a0 mesmo tempo em que a ansiedade
cerceia a autonomia das pessoas, ela empobrece sua capacidade de reflexio e, por
conseguinte, aniquila sua autoconsciéncia. Existe, por outro lado, a possibilidade de as
pessoas aprenderem a conviver e utilizar-se do sentimento de ansiedade de maneira
construtiva, justamente por sua capacidade, mesmo que adormecida, de autoconhecimento, de
reflexdo sobre suas proprias agdes e dos valores que as justificam.

Contudo, as pessoas parecem preferir a evitagdo da ansiedade e das tensdes causadas
por ela e renunciam a sua autonomia, em troca de um bem-estar ficticio. Este é um prego alto,
quando se concebe a autonomia como uma caracteristica essencialmente humana, unica e
preciosa. A evitagdo das tensdes psiquicas sugere uma atividade de natureza anti-humana,

pois anula seu poder de reflexdo.



Por isso, como foi explicado por Gongalves (1997), certa dose de ansiedade se faz
necessaria para que as pessoas se inquietem com sua ilusoria confortabilidade. Essa sensagio
de conforto ¢ alimentada, pelas proprias pessoas, por meio de a¢des mediocres e inertes que
ndo proporcionam solugdes construtivas e eficazes.

Conclui-se, com base em Ramos (1983b) e May (1987), que, numa época em que tio
pouca coisa € segura, a consciéncia de si mesmo pode vir a ajudar as pessoas a tirarem
proveito de suas insegurancas e crises pessoais, e assim transcendam sua condi¢do atual,
enquanto criaturas humanas. e atestem sua qualidade de seres dotados de razdo plena.

Garrett (1998) afirma que este momento de transformagdes, vivenciado por crises
existenciais profundas, s6 podera ser transcorrido com éxito, quando as pessoas descobrirem
quem sdo e qual € sua missdo neste universo. As pessoas deverdo conhecer-se a si mesmas,
para que possam fortalecer sua auto-estima, encontrar significados em suas ocupagdes diarias
e, principalmente, colaborar com outras em ambientes de trabalho ou fora deles.

0 ato de conhecer-se a si mesmo passou a ser o elemento decisivo para o alcance do
sucesso profissional e da realizagdo pessoal. Destarte, um plano de desenvolvimento para a
empregabilidade deve incluir em seus objetivos o fortalecimento da autoconsciéncia das

pessoas.

26 DESENVOLVIMENTO DA EMPREGABILIDADE: SUAS
IMPLICACOES ORGANIZACIONAIS

1

. 0 papel das organizagbes empresariais no século XXI
tem de mudar, porque o mundo em que vivemos serd
radicalmente diferente. E, para desempenhar um novo
papel, as organizacdes empresariais terdo de desenvolver
recursos fundamentalmente novos para compreender e
lidar com a complexidade.” (Senge, 1998, p.98).

O desenvolvimento da empregabilidade traz em si algumas implicagdes, seja em
ambito individual, organizacional ou social, para suas praticas diarias e suas formulagdes
tedricas. Embora se reconhega a abrangéncia do tema, nesta se¢do, o conceito de
empregabilidade sera explorado, com mais énfase, no dmbito das organizagdes formais e
produtivas.

Destarte, buscou-se. por meio de teorias e praticas, categorizar algumas dessas

implicagdes, percebidas em seus conteudos latentes ou manifestos, como forma de melhor
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compreender a significagdo desse tema para as organizagdes empresariais. Por isso

apresentam-se as seguintes implicagdes:
2.6.1 MAIOR CONEXAO COM A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Dutra (1996) sugere que a nogdo de empregabilidade coaduna-se com a nova realidade
empresarial, desde que a politica de desenvolvimento de carreiras adotada seja capaz de
encorajar ¢ fornecer os subsidios necessarios para que as pessoas passem a refletir sobre seu
proprio desenvolvimento, seja ele pessoal ou profissional, — propiciando assim uma maior
conexdo entre a estratégia organizacional e a operacionalizagio de seu sistema de
desenvolvimento.

Segundo Oliveira (1996), o diferencial competitivo de qualquer organizagdo esta na
potencialidade de seus colaboradores. No ventanto, para a efetividade de uma estratégia
organizacional ¢ indispensavel reconhecer o papel ativo e reflexivo das pessoas que
operacionalizam essa estrategia. Por isso, as pessoas precisam realizar fungées que estejam
‘em consonancia, com suas qualificagbes e serem adequadamente recompensadas por seu
trabalho. Quando as pessoas realizam fungdes de acordo com suas potencialidades, existe a
possibilidade de que seu trabalho consiga transcender, inclusive, o nivel satisfatorio de
desempenho. |

Desde modo, os profissionais responsaveis pelo desenvolvimento de pessoas em uma
organiza¢do, ao reconhecerem e valorizarem as potencialidades humanas e, além disso,
contribuirem para que as pessoas descubram suas potencialidades individuais, estardo
contribuindo também para os objetivos organizacionais.

Observa-se que o aumento de int_eressé das empresas em dar apoio e estimulo a seus
empregados, para que se tornem mais conscientes e comprometidos com seus projetos de vida
pessoal e profissional, ndo vem acontecendo por mero acaso, ou por benevoléncia de seus
gestores, mas pelo reconhecimento da importéncia do potencial humano para a efetividade de
sua estratégia.

Gongalves (1997) retor¢a a importéncia do potencial humano, quando recomenda que,
no momento, depois de passarem por reestruturagdes de processos e tantas outras mudancas
tecnologicas, € hora de as organizagdes transformarem sua forga humana para que essas
mudancas realmente sejam capazes de propiciar-lhes resuitados competitivos.

Rhinow (1996) alerta que as organizagdes, geralmente, buscam aumentar sua

competitividade, colocando seu foco sobre o controle do ambiente externo. A énfase sobre
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variaveis externas, em detrimento do ambiente interno, pode impédir' que seus gestores
valorizem suas variaveis internas e, por conseguinte, nio reconhecam e analisem suas
potencialidades e limitagSes. E por essa razdo, utilizando-se das palavras de Carvalho (1995),
que a gestdo do desenvolvimento do potencial humano torna-se cada vez mais uma poderosa

estratégia de renovagdo organizacional.
2.6.2 ESPACO PARA A SUBSTANTIVIDADE

A nogéo de empregabilidade engloba, além das dimensdes cognitiva e profissional, a
dimensdo afetiva. Dessa forma, ao se referir a0 termo empregabilidade, deve-se levar em
consideracdo as implicagdes emocionais que ele acarreta a uma pessoa.

A empregabilidade traz em si a oportunidade de fazer aflorar a dimensio afetiva do ser
humano, em seu ambiente de trabalho. Sentimentos como ansiedade, expectativas e receios
correspondem a impactos de uma sociedade tocada a valores mercadologicos. A competicio
acirrada, a precariedade na qualidade dos relacionamentos intra e interpessoais € a ameaga de
desemprego estimulam o aparecimento de emogOes inquietantes, que ndo podem mais
permanecer submersas ou negligenciadas pelas organizagdes. O reconhecimento da existéncia
dessa dimensdo no processo de transi¢do do emprego para a empregabilidade implica também
a consideragdo e o respeito por desejos e necessidades humanas que nio somente os de
natureza econdmica.

Segundo Garay (1997), as caréncias humanas mais enfatizadas no ambiente de
trabalho sdo: a necessidade de exercer dominio sobre seu proprio trabalho; a necessidade de
relacionar-se bem com as pessoas que estdo a sua volta, e a necessidade de encontrar
significado em suas agdes pessoais. Essas necessidades precisam ser levadas em conta, no
processo de evolugdo para um ambiente de trabalho mais condizente com a condi¢do humana.

Schweizer (1997) salienta a urgéncia em se redirecionar o processo produtivo, para
que se criem espagos que permitam aflorar as necessidades substantivas, que reconhecam o
ser humano como um ser autdnomo e total. A nova estratégia organizacional deve considerar
a dimensdo da substantividade humana, como Unica maneira de priorizar o ser humano. Caso
contrario, pode-se correr o risco de, mais uma vez, os discursos sobre participacdo perderem-
se em palavreados e demagogias, que deturpam e desvirtuam o real sentido ético do termo
participar da agdo.

Conforme Menegasso (1998), em espagos de produgdo de bens e servigos de natureza

coercitiva ndo ha lugar para a empregabilidade, tendo em vista que sua viabilidade estd em



53

pessoas com alto grau de autonomia, determinagéo e capacidade reflexiva. Por conseguinte, as
organiza¢Oes empresariais necessitam de uma transformagio em suas estruturas, precisam de
sistemas mais isondmicos e substantivos que permitam que as pessoas possam exercer

atividades que efetivamente as realizem.
2.6.3 RELACAO COM A PERDA

A situagdo atual coloca as pessoas frente a frente com a sensagdo de perda. A qualquer
momento o individuo pode perder seu emprego; a sensacdo de seguran¢a. passa a Sser
temporaria e, por vezes, ténue. A perda de um emprego implica a necessidade de comegar
tudo de novo, do zero. A sensagdo de perda esta ligada a sensagdo de morte. Dessa forma, a
empregabilidade impde ao individuo um questionamento sobre sua relagio com a morte,
forgando-o a vé-la como algo inerente ao seu processo de vida no trabalho.

A mortalidade passa a tomar parte na consciéncia das pessoas, que comecam a
questionar a fortaleza e seguranga das organiza¢Ges empresariais. Enquanto um artefato de
seres humanos, de seres mortais, portanto, as organizagdes perdem seu status de divindade,
seu status de imortalidade.

Sievers (1997) real¢a a importancia de inter-relacionar o trabalho, a morte e a propria
vida e de explorar essa relacdo, a fim de melhor se compreender o que ¢ uma organizagdo
empresarial. As organizagdes sdo construidas com o proposito de durarem para sempre, seus
articuladores projetam sua estrutura em cima de uma cisdo entre vida e morte, a fim de negar
sua natureza mortal. E ¢ em nome dessa estrutura que se constitui seu status de entidade
abstrata, fazendo com que seus membros dediquem sua vida & manutengdo de sua existéncia
perpétua. Ao dedicarem sua vida a organizagdo, seus membros, ilusoriamente, projetam-se
nela como seres imortais. OQu seja, para preservar sua propria existéncia, enquanto negocio em
uma sociedade de economia de mercado, as organizagdes convertem seus membros em meios
de produgdo, em pecas de uma engrenagem que podem ser substituidas. Seus membros sido
convertidos em recursos, em corpos sem mente, sem emogio.

No entanto, a nogio de empregabilidade, atrelada a sensagdo de perda, desfaz e pée em
questdo essa conversdo, por estampar a fluidez das organizagdes empresariais, como uma
entidade também mortal. As pessoas, vitimas da escassez de postos de trabalho em
organizagdes formais, comecam a questionar os valores que norteavam suas relagdes com e
dentro das empresas. Diante das circunstancias, evidencia-se para elas, cada vez mais, a

impossibilidade de essas organizagdes cumprirem integralmente a promessa de satisfazer suas
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necessidades, visto que a necessidade de sobrevivéncia das organizagdes empresariais, na
ampla maioria desses processos, se colocam acima das necessidades da maioria das pessoas
que por ela trabalhavam. Para os que permanecem empregados restam agora a preocupagio
em constantemente prover-se de habilidades que tenham valor no mercado de trabalho
externo, ponderar seu valor nesse mercado e avaliar, inclusive, se compensa ou ndo

permanecer na mesma ou em qualquer outra organizagdo.
2.6.4 MUDANCA NA CONCEPGCAO DE PAPEL |

O conceito de empregabilidade € um conceito dindmico, que veio para acompanhar a
~demanda mercadologica por pessoas dispostas a conviver com a imprevisibilidade. Em
relagdo a essa questdo, a empregabilidade ndo implica a determinagdo de papéis funcionais
Prescritos € impostos as pessoas em uma organizagao.

Pizza Janior (1995) relaciona o conceito de papel as prescrigdes a que os prestadores
de servi¢o de uma organizagio sio submetidos, convertendo-os em atores despersonalizados.
Como atores, sem autonomia pelas escolhas de suas proprias a¢des, eles devem adequar-se
aos requisitos do cargo ou da fung3o a que foram designados, e ndo a seu inverso. Por sua vez,
a empregabilidade compreende justamente a retomada deste autor, em vista de que O novo
perfil do profissional requerido ndo esclarece um papel deﬁnido., muito ao contrario, exige
que este papel seja construido pelo proprio autor, a cada instante, em cada circunstancia.

Para Carvalho (1993), a nova estratégia organizacional adotada para a gestdo de
pessoas privilegia o carater ativo e reflexivo do autor sobre seu papel e coloca em questio os
parametros de desempenho padronizados que inibem a atuagdo individual. A nova gestdo
deve levar em consideragio a perspectiva da pessoa como sujeito de suas agdes, que escolhe
até que ponto vai colaborar com as metas organizacionais e auto-delimita sua contribui¢do em
um trabalho conjunto com outros.

Segundo Rhinow (1996), a énfase sobre o desenvolvimento e sobre a propagagio de
novos conhecimentos como forma de aumentar a inteligéncia organizacional gera a dispensa
de empregados reativos, que passivamente aguardam os parimetros de desempenho
requisitados, esperam a avaliagdo da organizagio e, em conseqiéncia, recebem sem
questionamento os preceitos paternalistas e autoritarios de desenvolvimento. O papel das
pessoas nas organiza¢les empresariais desloca-se de um papel passivo e receptivo para um

papel ativo.



55

Salienta-se, assim, a necessidade de as pessoas comegarem a responsabilizar-se, junto
as organizagdes, pelo seu processo de desenvolvimento, diagnosticando suas proprias
caréncias, estabelecendo suas metas de aprendizado, escolhendo seus proprios métodos e
técnicas, e avaliando seus resultados, enfim, tomando parte em sua propria formacgdo e em
seus proprios parametros de avaliagdo de desempenho.

Conforme Neves (1999), o contexto exige que as pessoas contribuam com o que tém
de melhor, aquilo que as distinguem dos demais seres vivos: sua capacidade de raciocinar
plenamente. Raciocinar plenamente significa exercer sua razio de forma plena, utilizando-se
ao mesmo tempo de referenciais substantivos e funcionais para explorar seu mundo; sO assim,
as pessoas serdo capazes de transcender esse momento e criar novas possibilidades de
associagdo e existéncia humana. Entretanto, o autor expde um paradoxo: € incontestavel que
se deve instigar o exercicio da razdo nas pessoas; no entanto, além das conseqiiéncias desse
exercicio serem desconhecidas, ndo se sabe como despertar as pessoas para isso, nem muito
menos como utilizar toda a potencialidade de seus cérebros, quando despertadas. _

Nio ha, nesse trabalho, a pretens@o de apontar solugdes para esse paradoxo, mas de
explorar possibilidades. Por esse motivo, o proximo topico trata de um questionamento dos
valores econdmicos, pois acredita-se ser esse o primeiro passo na descoberta de novas

alternativas de vida humana associada.

2.7 QUESTIONAMENTO DOS VALORES ECONOMICOS: UMA
POSSIBILIDADE

“Na estrutura econdmica institucional que prevalece, o
aumento das oportunidades de emprego exigirda a escalada
da produgdo de bens de natureza demonstrativa, mas as
limitagbes biofisicas a produgdo eliminaram essa
estratégia. Como acontecia antes do surgimento da
sociedade centrada no mercado, também agora, em seu
declinio historico, o total emprego da mdo-de-obra é de
novo possivel, sem que se imponha a todos os individuos
que desejam trabalhar a exigéncia de se tornarem
detentores de emprego. A ignordncia desse fato é
particularmente lamentdvel numa hora em que a economia
estd, cada vez mais, perdendo sua capacidade de
proporcionar empregos para todas as pessoas que desejam
trabalhar.” (Ramos, 1989, p. 197).

De acordo com Ennquez (1997), o modelo de desempenho vigente, propulsor do

capitalismo ocidental, ndo encontra concorrentes na atualidade. Este modelo solicita das
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pessoas uma postura guerreira, extraordinaria, habil e adaptavel a qualquer circunstancia, e
principalmente que estejam envoltas em uma sociedade guiada por valores econdmicos e
interesses individuais. As pessoas, para serem bem sucedidas em uma sociedade centrada no
mercado, restringem-se a seres meramente econdmicos, individualistas e escravos de sua
condic¢do fisica, vivendo em torno e péra suas necessidades basicas, limitadas e imediatas.

E facil inferir as consequéncias deste enfoque. Para as pessoas que estdo habituadas a
tirar vantagem numa sociedade de mercado existem, maiores possibilidades de sucesso,
devido ao reconhecimento de sua participa¢do na operacionaliza¢do de seus preceitos. Para as
demais, resta uma possibilidade de participagao rharginal ou, por vezes, desconhecida em suas
qualificagdes.

A questdo suscitada por Enriquez pode estar relacionada com o perfil do profissional
empregavel, desde que os individuos envolvidos neste processo ndo tenham consciéncia e ndo
reflitam as conseqiiéncias degradantes que a énfase nos valores de mercado ocasiona a sua
condigdo humana. O modelo de desempenho vigente, cada vez mais, torna as pessoas alheias
a si ¢ guardids de uma filosofia que as distancia de reconhecerem a si mesmas como seres.
autonomos por suas agoes individuais,' e possuidoras de uma ética capaz de legitimar essas
agoes. |

Schweizer (1997) também chama a ateng@o para o risco de alienagdo. Ele sustenta que
as pessoas, por se encontrarem com suas opgdes de emprego diminuidas, véem-se apenas com
duas possibilidades plausiveis: tornarem-se capital, reconhecendo-se como forga que
movimenta a economia; ou alienar-se no mercado, consumindo-se como um recurso, uma
ferramenta descartavel ou um produto que tenha valor de troca.

Pizza Junior (1995) examina a crenga das pessoas na eficacia das leis do mercado
como um padrio determinante em suas vidas. E adverte que a falta de questionamentos
quanto aos danos da énfase em uma economia de mercado seja em relagdo ao meio ambiente,
a psique de seus consumidores ou aos preceitos €ticos de seus colaboradores, que muitas
vezes nem sdo levados em consideragdo, pode acarretar uma disfungio muito maior.

Menegasso (1998) alerta para o fato de que, assim como o conceito de emprego, o
conceito de empregabilidade pode estar impregnado dos valores de mercado. No entanto, ¢
importante enfatizar que o conceito de empregabilidade transcende esses valores, embora isso
ndo esteja claro a maioria das pessoas. O conceito de empregabilidade, tal como esta
apresentado neste trabalho. esta desvinculado do conceito de trabatho formal e,

principaimente, ¢ independente de organizagdes empresariais. Além disso, possibilita um
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resgate das ocupagdes superiores, ao se levar em conta outros valores, que ndo os valores
econdmicos.

Portanto ressalta-se que, embora os limites do trabalho formalizado, instituido como
emprego, ja estejam diagnosticados, presentes e imperantes, as possibilidades de que esses
limites ndo circunscrevam o entendimento de empregabilidade estdo diretamente relacionadas
com o sistema de valores que orientam as pessoas, que se comportam ou agem nesse contexto
de extensas e angustiantes incertezas.

As multiplas possibilidades emergem no exercicio do questionamento dos valores
econdmicos, que vém norteando a sociedade ocidental ao longo dos ultimos 300 anos,
regulando e restringindo o pensamento humano a uma linearidade alienante. S3o esses valores
que alicercam e determinam a condi¢do humana de uma maneira aniquilante, impedindo o ser
humano de refletir sobre sua condi¢do de forma plena e de se reconhecer como um ser atuante
em sua historia. Ao refletir sob sua condigdo, o ser humano percebe-se livre para escolher,
dentro de seu limite contextual, 0 que é mais adequado a constituicdo de um ser de razio
plena.

Eis algumas ag¢Bes basicas para que o ser humano possa vir a escolher, entre inumeras
alternativas, as mais adequadas a sua condigdo: reconhecer o seu poder de participagdo
historica e social; identificar outros valores além dos valores atuais, que propiciem dimensdes
para o exercicio da substantividade humana; descobrir precariedades em uma sociedade
guiada por preceitos mercadoldgicos, que glorificam o interesse proprio em detrimento do
bem comum e comprometer-se com a ética do bem comum.

Pressupde-se, com esse questionamento, a possibilidade objetiva de se construir um
outro paradigma, que ndo se restrinja aos valores econdmicos, no contexto onde emergem o
questionamento a concepgdes teoricas e os paradoxos mais diversos. A superagio desse
paradigma ¢ responsabilidade de todos, seja em nivel social, organizacional ou individual.
Portanto, justifica-se o item seguinte, que reforga a necessidade de que todas as pessoas tém

um papel ativo na construgzo de uma sociedade sem empregos.
2.7.1 RESPONSABILIDADE SOCIAL CONJUNTA

Menegasso (1998). Baumgratz e Branddo (1998) chamam a atengdo para a
representagdo mental, que perpassa a no¢do de empregabilidade como um processo de
responsabilidade individual. Essa ideologia consiste em atribuir a propria pessoa a

responsabilidade por sua exclusdo do mercado de trabalho. Assim, de acordo com essa
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ideologia, o fato de uma pessoa estar ou ndo colocada no mercado de trabalho depende uUnica
e exclusivamente de sua vontade.

No entanto, quando se contextualiza a preocupagdo com a empregabilidade, verifica-
se que fatores socio-econdmicos e psicologicos afetam diretamente o desenrolar da questdo. O
fato de uma pessoa possuir a capacidade de ser empregavel, por si so, ndo lhe garante uma
colocagdo profissional, pois existem outros fatores de ordem mais ampla e complexa, além da
vontade individual, que ajudam a explicar a sorte de conseguir um emprego. Essa concepcio
individualista, inerente ao paradigma econdémico, impde limites para sua superagdo; por isso €
relevante percebé-la como uma solugédo criada pela humanidade, em um contexto especifico,
como uma solugio finita, passivel de desagregagio e carente de revisio.

As pessoas reagem ao contexto com desconfianga e pela lei do salve-se quem puder, e
ainda anseiam serem empreendedores independentes. As organizagdes empresariais
sobrecarregam seus empregados ou prestadores de servigos com mais trabalho e maiores
responsabilidades, sem converter seus esforgos pelo menos em uma remunera¢io melhor. As
instituigdes governamentais e educativas apelam para solugdes imediatistas e assistencialistas.
Nao resta duvidas de que ¢ preciso avaliar o papel de cada um desses componentes de uma
forma integrada e sistémica.

Em virtude desses fatores, a responsabilidade por solucionar a crise do emprego deve
ser partithada entre todos os trabalhadores, empregadores, educadores e governo. Somente
com uma estratégia integrada, articulada entre todos os atores sociais envolvidos, sera
possivel superar os limites impostos pelo paradigma economico e langar mio de outras
alternativas.

Em nivel individual. cada trabalhador deve buscar suas ocupacdes, se preparar para as
novas relagbes de trabatho e se qualificar profissionalmente para as exigéncias
mercadologicas. Ou melhor. cada trabalhador deve se preocupar com o desenvolvimento de
sua propria carreira, investir na atualizagdo de suas competéncias, sem que para isso tenha que
depender do auxilio exclusivo de um empregador. Cumpre, ainda, fazer uma investigacio
minuciosa sobre si mesmo, sobre seus conhecimentos, sobre suas habilidades, capacidades e
potencialidades de ocupagio e de trabalho remunerado, e utilizar e desenvolver, a0 maximo
possivel, sua criatividade.

No ambito das organizagdes empresariais, como exercicio de cidadania, cada
organizagdo, seja publica ou privada, deve considerar e incluir em suas a¢des institucionais a
promo¢do do autodesenvoivimento, sensibilizar e instrumentalizar seus empregados e

prestadores de servigos a se capacitarem para a gestdo de suas vidas. Além disso, elas tém
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como desafio inovar e expandir seus negocios, para que assim contribuam para a sociedade,
oferecendo novas oportunidades de trabalhos.

Ao Estado cabe o papel de exercer uma nova configuragdo politica e de gerar
alternativas de trabalho e renda condizentes com as realidades de cada regido e/ou setor. A
acdo governamental, deve, ainda, objetivar efetivamente a possibilidade equitativa de as
pessoas assumirem postos de trabalho, fomentando a educagido basica, a qualifica¢do e
requalificagdo profissional de sua populagéo.

Nas instituigdes escolares, os educadores tém o papel de langarem mio de novas
metodologias, que impulsionem as pessoas a buscarem a autonomia individual e a se
liberarem de seus papéis de detentoras de emprego. Cabe, principalmente aos educadores, o
dever de conceber o ser humano em sua magnitude e de orienta-lo para a busca de sua

realizagdo.

2.8 UM MENTOR PARA DESENVOLVER A EMPREGABILIDADE

“Outra estratégia é buscar um mentor. Essa pessoa, mais
experiente, pode ajudd-lo a tomar decisbes de carreira,
como descobrir um detalhe sobre uma vaga ou buscar ser
designado para determinada tarefa em uma equipe.”
(Kidder € Ryan, 1998, p.145-146).

Os requisitos apresentados no item 2.4, para se alcangar a empregabilidade, se inter-
relacionam e constituem um todo maior. E o conjunto destes requisitos, referenciados de
forma integrada, que possibilita as pessoas a manutengdo de seus postos de trabalho ou a
aquisi¢do de uma nova ocupagio.

Numa economia de mercado mutavel, certas habilidades ja ndo sdo mais necessarias.
Algumas pessoas mostram um excelente preparo em habilidades antes requisitadas, mas que
nessa circunstancia tornam-se obsoletas. Contudo, o mercado de trabalho ndo tem
consideragd@o pelos anos de lealdade e dedicagdo que as pessoas dispensaram as organizagdes
formais. As habilidades que no momento poderiam lhes garantir uma boa vaga, amanhd
podem significar sua dispensa. Por outro lado, embora o mercado carega de certas habilidades
profissionais, ndo encontra pessoas capacitadas para preencherem seus requisitos. O positivo é
que parte dessas condi¢des pode ser adquirida.

Entender o conceito de empregabilidade ndo é tdo dificil. O dificil € conseguir

desenvolver-se neste contexto. O dificil € quebrar toda uma estrutura psiquica, construida ha
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décadas, que incentivou e formou detentores de emprego. A quebra, em verdade concreta,
gradual ou abrupta, vem imperando nos uitimos tempos.

Entretanto, como explicam Bates e Bloch (1997) e Kidder e Ryan (1998), as pessoas
mostram-se insensiveis, irrequietas ou desorientadas em relagdo a essa quebra. Essa falta de
preparo pode ser explicada por diversas razdes: negligéncia; imprevisibilidade;
supervalorizag¢do de si, falta de espirito competitivo;, desconhecimento de sua importancia, em
nivel conceitual; caréncia de informagdo sobre como e onde buscar seu desenvolvimento;
ineficiéncia em gerir o tempo disponivel;, ou caracteristicas individuais, como inseguranca,
medo e baixa auto-estima.

Como ja foi explicado. a responsabilidade por investir na aquisi¢io dessas habilidades,
no desenvolvimento de uma carreira, ndo ¢ mais exclusividade das instituigdes, como
tampouco € das pessoas individualmente consideradas. E uma responsabilidade conjunta.
Embora, paradoxalmente, a empregabilidade envolva um processo interno e auténomo, a
busca por um mentor, em primeifa instancia, parece ser um passo estratégico relevante. A
busca por um mentor, nos momentos iniciais da desorientagdo, pode auxiliar no plano de
carreira a ser seguido de agora em diante. _

Um mentor pode ajudar a descobrir especificagdes detalhadas sobre potenciais
oportunidades de trabalho; a identificar as inclinagGes particulares de cada pessoa, e a avaliar
como o conjunto de crengas e valores de cada pessoa pode estar relacionado com as opgdes
profissionais que lhes sdo apresentadas.

Schein (1996) refor¢a que. quando as pessoas tomam consciéncia e auto-avaliam suas
inclinagdes e valores pessoais, tornam-se mais aptas para escolher, de forma eficaz e coerente,
entre as opgdes de trabalho, aquelas que se adequam melhor a sua individualidade.
Descobrindo sua identidade profissional, cada pessoa pode descobrir, também, caminhos até
entdo desconhecidos, para desenvolver sua carreira.

E importante enfatizar que um mentor ndo faz mais do que promover o
desenvolvimento pessoal e profissional de um individuo; o que se exige a mais ¢ de total
responsabilidade do proprio individuo. No entanto, essa promogdo nio ¢ tarefa facil, visto que
ndo existem profissionais que tenham transcendido este momento inicial e que tenham
competéncia de promover o desenvolvimento de outrem.

Ter competéncia para promover do desenvolvimento de pessoas para a
empregabilidade implica, antes de tudo, conhecer o significado do termo desenvolvimento.
Nas se¢des seguintes procurar-se-a esclarecé-lo, por meio de uma irivestigag:ﬁo sobre as

origens, concepgdes e principios do desenvolvimento de pessoal.
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2.9 DESENVOLVIMENTO PESSOAL: SUAS CONCEPCOES
CONFLITANTES

“Esta colocado aqui o grande dilema do treinamento; de
um lado, a necessidade de especializar o funciondrio,
montando seu perfil em fung¢do dos moldes de conduta
previsios pelo empregador, o que de certa forma
corresponde a um processo de instrumentalizacdo do
homem: de outro lado, o dever de ndo aprisionar a criatura
humana a regras e padroes predeterminados, ndo sé por
um problema de consciéncia moral, como pelas
consegqiiéncias desastrosas que podem advir para a prépria
empresa da producdo deste ‘robé’, morto em termos de
criatividade e imaginagdo, incapaz de propor novos
processos, ou de transpor fronteiras tradicionais na busca
de novas propostas.” (Macian, 1987, p. 16).

O conceito de desenvolvimento pessoal, segundo Aquino (1980), consiste em um
conjunto de agdes destinadas a manter os empregados na organizagdo. Essa manutencdo da-se
por meio dos treinamentos, das recompensas € dos planos de carreira e de promogdes. Essas
ag¢Ges sdo utilizadas como estratégias para combater a obsolescéncia dos empregados e, por
conseguinte, da empresa.

Para Mattos (1985). desenvolver, em organizagdes empresariais, implica uma acio de
busca para integrar as necessidades e potencialidades funcionais da organizagio com as das
pessoas envolvidas no processo de produgio. Essa a¢do pode consistir de resultados em nivel
individual ou grupal. Tendo em vista que o conceito de desenvolvimento de pessoal tem a sua
origem a partir da Revolugio Industrial, a fun¢do desenvolvimento de pessoal tem como
objetivo aumentar a produtiﬁdadé e reduzir os custos excedentes.

De acordo com a abordagem sistémica adotada por Gil (1994), o desenvolvimento tem
a fung¢do de capacitar os recursos humanos para a realizagdo de suas atribuicdes funcionais.
Destarte, o desenvolvimento de pessoal funciona como meio de superagdo das necessidades
individuais, no que se refere a competéncia para o melhor desempenho de seus papéis
organizacionais.

Estes conceitos denotam uma concepgdo de desenvolvimento apenas em nivel
profissional, corroboram a psicologia sociomorfica motivacional quando reforgam a nogio de
integrac@o entre individuo e organizagdo e, ainda, concebem o ser humano como um ser

passivo, dependente das a¢des organizacionais quanto ao seu desenvolvimento.
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Bergamini (1980), por sua vez, utilizando-se da etimologia, atentou para o fato de que
desenvolver significa tirar o involucro. Dessa forma, o conceito de desenvolvimento de
pessoal, para a autora, traduz-se em um conjunto de agdes organizacionais que promovem,
conjuntamente com as pessoas envolvidas, subsidios para que elas, tanto as pessoas quanto
cada organizagdo especifica, realizem suas potencialidades e déem vazio a sua
individualidade, a sua subjetividade.

Macian (1987) chama a atengdo para o conflito inerente ao objetivo do
desenvolvimento da pessoa nas organizacées empresariais. Por um lado, existe a necessidade
premente de qualificar o empregado de acordo com um perﬁl exigido pela empresa, para que
a mesma seja competitiva no mercado; o que ndo deixa de ser uma tarefa mecinica,
instrumental e funcional. Por outro lado, ha a preocupagdo e o senso ético em ndo corroborar
com uma politica alienante, ignorando ou negando o poder de a¢do e decisdo inerente a
qualquer ser humano.

Esse conflito sempre vai estar presente, por menor que seja. Ele ¢ inerente ao sistema
de produ¢do de bens e servigos. E o desenvolvimento pessoal funciona como uma estratégia
para sua eficacia. No entanto, para que o desenvolvimento pessoal possa ser legitimado como
uma agdo educativa, deve incluir também em seus objetivos o despertar da condigio humana.
Mesmo porque, se assim ndo for, corre-se o risco de se robotizar as pessoas, torna-las

incapazes de contribuir eficazmente na resolugdo dos problemas organizacionais.

2.10 DESENVOLVIMENTO PESSOAL: ORIGEM DE SUAS CONCEPCOES

“A atividade de Treinamento e Desenvolvimento de
Recursos Humanos foi concebida a partir de valores,
premissas e necessidades oriundas da Revolugao
Industrial, guardando, portanto, identidade de propésito
com ela. Desse modo, por sua origem e pelo modo como
vem sendo conduzida tradicionalmente, tem constituido
mais um instrumento de consolidacdo da ideologia e
pratica de utilizac@o do homem como instrumento, ao invés
de um meio que contribua para o seu desenvolvimento
como profissional e como pessoa.” (Mattos, 1985, p.25).

Para Gil (1994), a fungdo desenvolvimento de Recursos Humanos, muitas vezes
limitada a atividade de treinamento, tem sido realizada com base em diferentes enfoques.
Estes enfoques coincidem e se confundem com a propria historia da Ciéncia da

Administragio.
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No comego deste seculo. sob o predominio dos conceitos da Escola Classica da
Administragdo, o treinamento estabeleceu-se como um instrumento de adestramento humano.
E tinha como principal objetivo aumentar o quanto fosse possivel o nivel de produtividade.

Segundo Ramos (1984) e Salm (1993), a concepgdo de homem que imperava nessa
época era a concep¢do de um homem operacional, guiado puramente por preceitos
economicos. Essa concep¢do permitiu considerar o ser humano como um recurso
organizacional, um corpo maximizavel, um fisico mensuravel em termos de sua producio.

Depois, com o surgimeﬁto da Escola das Rela¢cdes Humanas, o treinamento iniciou
uma nova fase, onde os aspectos psicossociais do ser humano comegaram a ser enfatizados.
Entdo, os programas de treinamento e desenvolvimento passaram a incluir em seus objetivos a
melhoria no relacionamento interpessoal € uma maior integragdo entre individuo e
organizagio.

Embora reconhecendo, em parte, a complexidade humana e a importincia da
influéncia dos aspectos psicologicos e sociais no processo produtivo, o modelo de homem
apregoado pelos humanistas era o modelo de homem reativo. Este modelo, como o proprio
nome sugere, implicou conceber o ser humano como um ser produzido socialmente,
constituido em suas relagdes. reagente aos valores e determinagdes de seu contexto. A agdo
com base nessa concepgdo visava o ajustamento do trabalhador ao seu ambiente de trabalho e
ndo ao seu crescimento enquanto individuo. _

Por tudo isso, conforme Rhinow (1996), por volta dos anos 60, predominou o
treinamento sistematico, generalizado e despersonalizado, limitado a um grupo de pessoas,
com o intuito de corrigir possiveis falhas de conhecimento e de propagar habilidades
individuais condizentes com as requisi¢des de cada cargo. As falhas e a determinac¢do dessas
requisi¢des eram detectadas e proferidas por um profissional especializado que focalizava,
unicamente, a realizagdo dos objetivos organizacionais. Este profissional, orientado por
fatores extrinsecos ao individuo, planejava, realizava e avaliava os programas de treinamento.

Todavia, na década de 70, ainda segundo Rhinow (1996), outra tendéncia se
manifestou a partir dos preceitos de ensino ndo diretivo de Carl Rogers. Com essa tendéncia,
o foco nos programas de treinamento e desenvolvimento passou a ser sobre os aspectos
intrinsecos ao individuo.

De acordo com Dutra (1996), nessa mesma década, surge consequentemente a
intencdo de definir o papel da organizagdo e o papel das pessoas na promogio de seu
desenvolvimento. As pessoas seriam responsaveis pelo desenvolvimento de suas vidas e de

suas carreiras profissionais. ou seja, as pessoas caberia o papel de pensar e estruturar seu
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desenvolvimento pessoal e profissional de forma auténoma. E & organizagio empresarial
competia o papel de oferecer estimulo e apoio a seus empregados, definindo e acompanhando
com clarividéncia suas expectativas de desempenho em relagdo a eles e de esclarecer aos
mesmos suas possibilidades de promog¢@o e crescimento funcional, dentro de sua estrutura
organizacional.

Somente em meados da década de 80 essa proposta foi consolidada como meio
manifesto na busca de integragdo entre as expectativas da cupula da organizagio e das pessoas
que operacionalizam sua existéncia. A consolida¢do dessa proposta deu-se pela necessidade
de a organizagdo ter, na composi¢do de sua estrutura, trabalhadores comprometidos e
envolvidos com seus objetivos e estratégias; pela necessidade de ela ter pessoas capazes de
contribuir com seu processo de aprendizagem, sem no entanto interferir em suas
individualidades; de rever o contrato psicologico estabelecido com seus prestadores de
servi¢os quanto a sua impossibilidade de garantir emprego formal e vitalicio para todos; e
também de que essas pessoas reformulassem sua relagio com as organizagdes em que
negociam seu trabalho, na busca de mais autonomia quando escolhessem suas atividades
funcionais. .

Nos dias atuais, Pedler (apud Rhinow, 1996) propde a sintese das abordagens que
consideram, simultaneamente, os aspectos extrinsecos e intrinsecos do individuo e formula o
modelo conceitual de autodesenvolvimento. Este modelo consiste na integracio das
dimensdes intrinsecas e extrinsecas ao individuo, e combina experiéncias e a¢des externas as
pessoas com seus processos ¢ reflexdes internos. Sdo estes processos e reflexdes internos que
conferem singularidade as pessoas.

Contudo, para Dutra (1996), até o presente, essas praticas, com referéncia ao Brasil,
sdo principiantes. Esse fenomeno se deve a alguns fatores nacionais, como o poder de
influéncia das organizagdes empresariais sobre a construgdo da identidade profissional das
pessoas; a utilizagdo desse poder em proveito proprio; a falta de estimulo da organizagio as
pessoas, quanto a consciéncia de suas competéncias e pretensdes profissionais; a dificuldade
de acesso a informagdes sobre suas possibilidades de alocagdo no mercado; e, quando ha
algum tipo de estimulo ao desenvolvimento, este estimulo se processa de forma discriminada
para um numero que exclui a maioria das pessoas envolvidas no processo produtivo. Este
processo discriminatorio, por sua vez, é reforgado pela constatagio de uma grande massa de
pessoas que vivem em condi¢des indignas, onde preocupagdes com a realizagio pessoal e

profissional apresentam-se como disparate.
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Pode-se inferir, com essas demonstragdes, que os principios de homem operacional,
econdmico, ¢ de homem reativo, social, ainda imperam no contexto organizacional atual. Seus
resquicios podem ser observados na nomenclatura utilizada para caracterizar o 6rgdo
responsavel pelo gerenciamento da for¢a de trabalho. Estes principios, por sua vez,
comprometem a realizagdo efetiva do termo desenvolvimento, como sera visto a seguir.

Portanto, como bem sintetizou Mattos (1985), o ato de treinar e desenvolver das
organizagdes empresariais brasileiras ainda constitui um esforgo de ajustar o individuo ao
espaco de produgdo de bens e servigos, tornando-o, por conseguinte, um ser organizacional.
Essa pratica educacional, e sua associagdo com a escola formal, condicionou pessoas a
introjetarem o papel de detentoras de emprego, um papel determinado pelas organizagdes
formais e legitimado por suas estruturas burocraticas.

O valor dessas premissas e suas conseqiiéncias, na concepgdo de Rhinow (1996),
comegam a ser revisadas. Constata-se que: a especializagdo e a padronizagio de cargos
promovem uma visdo limitada de processo; a oportunidade de crescimento profissional para
os trabalhadores da-se sempre de forma vertical e linear; a fidelidade do. empregado é
recompensada, explicita ou implicitamente, por uma poSsivel garantia de emprego vitalicio; as
possibilidades de escolhas profissionais de um trabalhador sdo limitadas pela organizagdo que
se encarrega de administrar seu plano de carreira; o desenvolvimento profissional de cada
pessoa € concebido como algo independente de seu crescimento como ser humano total; a
participagdo de uma pessoa em programas de treinamento e desenvolvimento ¢ tida pela
organiza¢do como um sinal de recompensa e remuneragdo, e ¢ desvinculada da realidade
organizacional e de seu desempenho funcional.

A relagdo de dependéncia estabelecida pelas organizagdes e as pessoas que nelas estdo
envolvidas, direta ou indiretamente, come¢a a ser conturbada pela preocupagio com a
empregabilidade. O sistema de promogdo de pessoas nas organizagdes passa a ser realizado
com vistas a desenvolver profissionais multidisciplinares, de visdo abrangente, € com muito
mais mobilidade, por meio de planos de carreira dindmicos, alineares e auténomos. A nogio
de inteligéncia organizacional, armazenada no potencial de conhecimento das pessoas,
estimula o processo de aprendizagem em todos os postos de trabalho, vinculando-o 2

realidade organizacional.
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2.11 BREVE ANALISE DOS PLANOS DE DESENVOLVIMENTO

“O que as vezes parece ser estratégias novas ndo passa,
normalmente, de vinho velho em garrafas novas, porque os
procedimentos desenvolvidos para implementd-las foram
derivados das mesmas pressuposigdes inadequadas sobre a
natureza humana. ” (McGregor, 1992, p.49).

Gil (1994) registrou algumas criticas ao modelo atual de treinamento sistémico,
caracterizando-os como planos que nutrem a concepgdo de ser humano enquanto um recurso a
servico da produgdo de bens e servicos. A¢des como a centralizacdo no levantamento de
necessidades, na prescri¢cdo de agdes a serem adotadas e na investigagdo sobre os efeitos de
suas praticas; a predominincia de avaliagdes quantificiveis e a busca de padronizagio e
impessoalidade nos papéis organizacionais reforcam a teoria de que estes preceitos
ultrapassados ainda servem de base a maioria dos planos de treinamento e desenvolvimento
em organizagdes.

Rhinow (1996) apresenta o resultado de uma pesquisa realizada, ja nessa década, pela
Fischer & Dutra Consultoria e Pesquisa S/C, com profissionais responsaveis pelo treinamento
e desenvolvimento em organizagbes empresariais brasileiras sobre suas politicas e praticas.
As politicas e praticas adotadas pelas empresas brasileiras com relagio 4 promogio do
desenvolvimento de pessoas sdo de carater autoritario e paternalista, tendo em vista que as
organizagdes, na maioria das vezes, desempenham o papel exclusivo de proporcionar
parametros orientadores e de dispor a seus profissionais os recursos necessarios ao seu
desenvolvimento. '

A insisténcia em manter uma postura autoritaria e paternalista mostra incoeréncia com
o conceito de autodesenvolvimento. Essa postura impossibilita o envolvimento e
comprometimento de todos os profissionais que fazem parte de uma determinada organizagdo
ou de um determinado processo produtivo.

Na pesquisa citada, ha demonstragdes de que as praticas de desenvolvimento adotadas
enfatizam a obtengdo de conhecimentos técnicos. Essa énfase, segundo o autor, reforga as
questdes de cunho profissional em detrimento de uma concepgdo mais abrangente de
desenvolvimento. Suas praricas, também, ndo consideram o papel central dos individuos no
seu desenvolvimento, com relagdo ao autoconhecimento, auto-avaliacio, auto-
estabelecimento de objetivos de carreira e de vida pessoal e implementagdo de um plano de

acdo, em nivel individual.
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Observou-se, ainda na pesquisa, que as praticas de desenvolvimento adotadas nas
organiza¢des utilizam-se de apologias que estimulam o comprometimento das pessoas com
seu desenvolvimento, aumentando a conscientizagdo de sua relevancia e responsabilidade
pessoal. No entanto, duas questdes restringem essa conscientizagdo em sua concepgao pratica.

A primeira diz respeito ao procedimento utilizado no diagnostico e implantagdo de um
programa de desenvolvimento de pessoas. Este procedimento, geralmente, tem por base uma
comunicagdo unilateral, restrita a area de Recursos Humanos ou a cupula administrativa. A
ineficacia na comunicagdo inviabiliza a realizagdo de um plano, impede a participagdo dos
trabalhadores envolvidos no processo e, em sua maioria, desvincula seu objetivo do negdcio
central da organizagéo.

A segunda questdo refere-se a dificuldade de alcangar o significado do termo
autodesenvolvimento e de proceder nas condigdes praticas. Essas dificuldades trazem, em
conseqiiéncia, a concepgdo de um conceito vazio, de carater efémero ou utépico.

Em virtude das restricdes apresentadas, questiona-se sua retorica. Este questionamento
encontra duas vertentes: ou a possibilidade de reprodugdo de uma legitima gestdo
participativa no desenvolvimento de pessoas ou, apenas, a operacionaliza¢do de um recurso
estratégico para controlar o comportamento de pessoas com pouca ou nenhuma perspectiva
profissional. A solu¢do para essa questdo encontra-se na investigagdo dos principios que

regem os planos de desenvolvimento promovidos pelas organizagdes.

2.12 PRINCIPIOS NA ACAO DE DESENVOLVER

“Tecnologias, estratégia global, estilo de vida, significado
do trabalho e aliangas globais sdo evidentemente fatores
importantes. Talvez a unica e audaciosa alegagd@o é que o
capital humano, acima e além de todas as outras varidveis,
serd a peca fundamental da organizagdo do futuro. As
organizacbes de hoje seriam sdbias se criticassem seus
sistemas e prdticas atuais de atrair, desenvolver e reter o
capital humano.” (Smith e Kelly, 1997, p.231).

Com base em McGregor (1992) e Carvalho (1995), infere-se que a concepgdo de ser
humano adotada pela cupula administrativa e/ou pelo responsavel pela gestdo de
desenvolvimento de pessoal estabelece as condigGes para suas a¢des. Praticas administrativas
realizadas sem exame prévio e reflexivo de suas pressuposigdes tedricas incorrem no risco de

apresentar incoeréncias. Em vista disto, vé-se a relevancia de se clarificar e refletir, neste
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trabalho, a visdo de ser humano a ser adotada em um programa de desenvolvimento da
empregabilidade. | _

{ Segundo os mesmos autores, quando seus gestores concebem o ser humano como
recurso de produgdo, suas a¢des voltam-se para maximizar este recurso. Nessa concepgdo ele
¢ visto como um ser passivo, destituido de iniciativa e vontade propria. Essa nog¢do de
passividade justifica uma abordagem autoritaria e paternalista po‘r parte da organizagio.

Enquanto ser passivo, o trabalhador comporta-se de acordo com um papel prescrito,
um cargo imposto e impessoal. Este comportamento € programado e direcionado por um
especialista que se utiliza de técnicas de ajustamento condiciona as pessoas a atenderem e
introjetarem os imperativos organizacionais de maximizagdo da produgio.

Por outro lado, quando existe crenga na liberdade e na potencialidade humana, o ser
humano € visto como um ser dotado de certa autonomia que reflete sobre suas acgdes,
julgando-as e legitimando-as de acordo com suas convicgdes e responsabilidades éticas.
Quando existe o reconhecimento de sua autonomia sobre seus atos, as concepgdes de homem
operacional e reativo e as praticas que concretizam essas concepgdes. rompem-se pela sua
inconsisténcia e ineficacia.

Ramos (1983a, 1984) e Chanlat (1992) explicitam que toda agdo humana consiste de
suas possibilidades concretas para optar entre aquilo que € legitimo ou nio. Para optar entre o
determinismo aparente e concreto, delimitado por sua condi¢do de ser fisico e social, e as
possibilidades de transcendé-lo. O ser humano € regido por sua condi¢io de ser ativo e
reflexivo sobre suas agdes. de ser politico, por dispvor'de relativa liberdade sobre suas
escolhas, ou seja, de ser politico no sentido de ser autdnomo.

Enquanto ser autéhomo, autor de sua propria vida, o trabalhador age pautado pelo
exercicio de sua razdo plena. transcende as prescrigdes impostas ao seu papel,
reinterpretando-o e expressando-se por meio dele. E importante enfatizar que o termo agir
tem, neste trabalho, uma conotagdo muito mais ampla do que comportar-se; agir envolve a
possibilidade de escolhas e o exercicio reflexivo para fazer essas escolhas. Destarte, quando o
ser humano concorda em comportar-se, € ndo em agir, assim o faz, também, por escolha
propria, por abdicagio.

De acordo com Ramos (1983a), o ser humano pode fazer uso de sua razdo por duas
vertentes e, assim, justiﬁcar suas acOes: a racionalidade instrumental ou funcional, que calcula
suas ac¢Qes, em termos de fungdes, para alcangar fins especificos; e a racionalidade
substantiva, que fundamenta suas agdes, em termos de valores. A racionalidade funcional é

sistematica, motivada a atender de forma adequada e independentemente do conteido da
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agdo, a fins preestabelecidos externamente. A racionalidade substantiva € intrinseca, guiada
por valores e indiferente ao resuitado de sua agdo, e resguarda a liberdade humana, atestando
seu carater transcendente.

Segundo Salm (1993). o ser humano expressa-se, age no mundo, por trés dimensdes, a
saber, os aspectos fisico, social e politico. Cada um destes aspectos humanos necessita de
espagos existenciais apropriados para serem desenvolvidos. E no desenvolvimento pleno dos
seus aspectos, das suas dimensdes, que ele constitui sua singularidade, conferindo-lhe um
carater multidimensional.

Enquanto estrutura fisica, corporea, o individuo pde em evidéncia seu carater de ser
concreto, material e ‘objetivo, situado num tempo e espago especificos, localizado num
contexto. Utilizando-se de seu aspecto fisico, ele formula e reformula sua realidade, motivado
a satisfagdo das suas necessidades imediatas, agindo dentro de um limite determinado pela
sua propria compleigdo, estabelecendo sua exterioridade no mundo.

A dimensdo social caracteriza sua necessidade de viver em convivio com seus pares,
seus outros significantes. A palavra convivio € entendida, pela propria raiz do termo, como
conviver, viver em conjunto, viver em comum com outros. Convivio é uma relagio de
reciprocidade e interdependéncia. onde o individuo reage as iﬁﬂuéncias externas, aos
condicionamentos e valores do grupo no qual esta inserido. Numa relag¢do de convivialidade,
o ser humano estabelece sua interagdo com o outro, criando elos de individuos ou grupos, com
 relativa estabilidade. E dessa interagdo com o outro que cada individuo estrutura sua propria
identidade.

Para desenvolver-se. a dimensdo politica carece de um espago existencial livre de
imposi¢Oes externas que proporcione ao individuo a liberdade de escolher entre multiplas
possibilidades objetivas. Neste espago, o ser humano pode criar ¢ modificar a sua realidade,
constituindo um ser parentético. E. como ser parentético, ele é possuidor de certa autonomia
em relagdo a sua propria historia. Transcende sua caracteristica espago-temporal, ndo se
fixando a um lugar ou momento especificos. Sente a lei como meio referencial, para obter e
manter a ordem social, reconhecendo sua vulnerabilidade, sua relatividade, pois esta
consciente de que ela foi delimitada para um contexto especifico, julgando, assim, suas a¢des
de acordo com valores que vio além dos valores impostos socialmente.

Chanlat (1992) e Mariotti (1995) reforgam que o ser humano ¢ um ser essencialmente
biopsicossocial, que se inter-relaciona com seu meio ambiente-natural e socio-cultural, e é por
meio dessa inter-relagdo que ele transforma sua condig¢do e € por ela transformado. Visto

dessa forma, € proprio a4 natureza humana um eterno conflito, que oscila entre seu livre
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arbitrio e as privagdes impostas pelo seu meio social e sua estrutura fisica, causando um
estado de inquietagdo entre o eu individual, interior e o eu social, exterior, que em nivel ideal
detém uma responsabilidade moral. visando ao bem comum, voltado para o coletivo; entre sua
subjetividade e sua objetividade; entre sua busca por liberdade plena e sua necessidade de
acettagdo pelos outros significantes.

Assim, com base nessa concepgio de esséncia humana, Menegasso (1998) explica a
multidimensionalidade humana pelo tripé alicercado nos seguintes aspectos humanos: a razio,
que corresponde ao aspecto politico e que capacita o individuo a gerir seu destino; o aspecto
social, que expressa sua necessidade de viver com outrem; e o aspecto econdmico, que
materializa, por meio do corpo, seus esforgos em busca de sobrevivéncia.

Destarte, a a¢do de desenvolver seres humanos multidimensionais, utilizando-se do
conceito de Ramos (1983b, 1989), deve objetivar sua realizagio, estimulando-os a encontrar
autonomamente legitimacdo para suas agdes, a encontrar significados que justifiquem a
construgdo de sua existéncia cotidiana. Entende-se assim por realizagio de pessoas o
desenvolvimento das potencialidades humanas constituidas em suas dimensdes fisica, social e
politica. O desenvolvimento das potencialidades humanas constituidas em sua totalidade
envolve, dessa forma, a consideragdo das multiplas dimensdes nas quais o ser humano
expressa-se e realiza-se neste contexto.

De acordo com Rhinow (1996), o reconhecimento e a inclusio da
multimensionalidade do ser humano no conceito de desenvolvimento evidenciam a
importéncia em considerar o desenvolvimento como um processo mais abrangente, como um
processo de autodesenvolvimento que engloba todas as dimensdes humanas e realiza-se em
diversos espacos existenciais. Este processo envolve os aspectos pessoais e profissionais de
uma pessoa e inclui sua vida dentro e fora das organizagdes.

Ao conceber o ser humano em sua multipla dimensionalidade, toma-se consciéncia de
que o espaco destinado as atividades de natureza econdmica, embora necessario a sua
sobrevivéncia, consiste de apenas um enclave entre tantos outros necessarios a sua realizagdo.
Por isso, o significado do termo desenvolvimento nio deve ficar restrito ao ambiente de
producdo de bens e servigos. mas. num sentido mais amplo, deve considerar a existéncia de
outros ambientes, onde o ser humano possa realizar sua existéncia.

Esses principios devem se aplicar inteiramente aos programas destinados a promoc¢ao
da empregabilidade, tendo-se em vista seu conceito tal como tem sido abordado nesse
trabalho, como a capacidade humana de gerir sua vida e de prover sua existéncia. O

reconhecimento da multidimensionalidade humana € condigdo sine qua non de qualquer
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processo de desenvolvimento humano, e, em se tratando de desenvolver a empregabilidade,
essa condi¢do torna-se mais premente, como forma de transcender aos limites impostos ao

paradigma do emprego.

2.13 DESENGAJAR-SE, DESVINCULAR-SE PARA DESENVOLVER A
EMPREGABILIDADE

“A projegdo é a base da percepgdo. O mundo é o que
persiste nele, e nada mais {(...). E o testemunho do teu
estado mental, a imagem exterior de um estado interior. O
homem pensa tal como percebe. Portanto, ndo tentes
mudar o mundo, opta por mudar tua maneira de pensar no
mundo”. (Anonimo, apud Gasalla, 1996, p.271).

Bonfim (1995) revela que para atender as inovagdes sociais, culturais, econdmicas,
politicas e tecnoldgicas, torna-se necessario investir nas pessoas, por meio da educagio e do
desenvolvimento; no entanto. os principios € métodos de educa¢io e desenvolvimento devem
reconhecer o ser humano como um ser total, um ser muitidimensional, e nio apenas centrar-se
em niveis de adestramento e treinamento, que consideram o ser humano de forma parcial.
Destarte, o processo educacional adequado ao contexto atual, onde as relagdes de capital-
trabalho estdo sendo reformuladas drasticamente, ndo pode deixar de conceber o ser humano
como um ser pleno.

O processo educacional, ao qual o autor se refere, além de transcender aos niveis de
adestramento e treinamento comportamental, leva em consideragio o poder de escolha
pessoal, facilita a auto-expressio e concebe o ser humano como um ser inacabado, embora ao
mesmo tempo integral, em permanente criagdo e recriagdo de sua historia. Portanto, de acordo
com estes principios, qualquer mudanga social e organizacional envolve a proje¢do, permissdo
e a¢do humana.

Diante dos paradigmas emergentes que afetam o redesenho das organizagdes formais
e, por conseguinte, reduzem os postos de trabalho constituidos por vinculos empregaticios, a
promogdo do desenvolvimento pessoal e profissional deve constar, como primeiro item, na
estratégia utilizada, pela sociedade e por suas organizagdes, para vivenciar e transcender as
mudancas de forma construtiva. Dessa forma, desenvolver pessoas empregaveis, além de ser

imperativo para a sobrevivéncia das organizagdes, constitui tarefa social.
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Vianna (1994) inclui. como tarefa de qualquer organizagdo empresarial preocupada
em exercer os seus deveres sociais, a sensibilizagdo e a instrumentalizagio para o
autodesenvolvimentb. As organizagdes s6 terdo condi¢Ges de possibilitar a sociedade pessoas
com capacidade de gerenciar suas proprias vidas sensibilizando e instrumentalizando o
autodesenvolvimento.

A capacidade de gerir a propria vida é atributo indispensavel aqueles que desejam ser
empregaveis. Sobreviver no novo mercado de trabalho requer uma mentalidade autdénoma
desvinculada de organizacdes formais, requer profissionais que tomem as rédeas de si
mesmos, reconhegam, consiruam, aperfeicoem e negociem com seu empregador suas
potencialidades, como um vendedor transaciona produtos com seus clientes.

Deste modo, utilizando-se do conceito de Vianna (1994), desenvolver para a
empregabilidade significa des-envolver, deixar de estar envolvido. Deixar de estar envolvido
implica desvencilhar-se de velhos principios e concepgdes, abrir-se para o novo e ampliar
seus horizontes. Implica, também e principalmente, reconhecer e aceitar a nova realidade do
- mercado de trabalho. A nova realidade do mercado de trabalho rompe com o paradigma do
emprego e retira as pessoas. de sua posi¢do confortavel de deixar-se guiar por outrem, e ainda
pressiona-as a sairem de seu estado de letargia.

De acordo com a mesma autora, as pessoas utilizam-se de alibis para delegar a
responsabilidade por suas agdes a outrem. Esses alibis foram criados por prerrogativas
dominantes que aniquilaram a capacidade humana de refletir sobre suas a¢des e ofereceram
um quadro de referéncias predéterminado, que concede a uma entidade superior o poder de
decisdo sobre sua vida. O conceito de desenvolvimento referenciado neste trabalho consiste
em fazer desaparecer esses aiibis e tirar as pessoas de sua zona de conforto.

Segundo Gasalla (1996), encontra-se neste contexto a possibilidade de as pessoas’
assumirem a autonomia de suas vidas. O projeto de uma condigdo de vida mais humana pede
que cada pessoa contribua de forma responsavel, genuina e reflexiva com suas agdes.

Destituidas de seus empregos, as pessoas precisam encontrar, em si mesmas, a
dignidade e o poder que eias cederam para entidades abstratas. Pois desenvolver para a
empregabilidade ¢ promover condi¢des para que as pessoas reflitam e ajam sobre suas vidas
de forma mais auténoma; entim, descongelem, acordem para seu potencial, para sua esséncia
humana. E um processo de resgate interno que passa pela questdo da auto-estima e da auto-

avaliagdo alcangadas pela autoconsciéncia.
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3 METODO DO ESTUDO

Com o proposito de identificar as a¢des desenvolvidas pelos profissionais de
Recursos Humanos, desde o inicio de 1995 até agosto de 1999, em organizacdes
empresariais localizadas na cidade de Fortaleza, CE, com vistas 4 promoc¢io do
desenvolvimento da empregabilidade, fez-se uso de alguns métodos e técnicas que serdo

descritos e justificados neste capitulo.

3.1 CARATER DA PESQUISA

O método predominante utilizado neste estudo foi 0 método de andlise qualitativa.
Segundo Roesch (1996), a abordagem do método qualitativo ¢ a mais apropriada quando se
quer compreender e interpretar a perspectiva dos sujeitos pesquisados. Tendo em vista o
objetivo proposto para este estudo, ficou definida essa forma de condugdo, pois a
interpretacdo dos fatos deu-se segundo os sujeitos pesquisados. .

Para Trivinds (1987), Minavo & Sanches (1993) e Roesch (1996), o foco principal da
abordagem qualitativa esta em compreender, descrever e interpretar os significados que as
pessoas projetam no fendémeno em estudo. Essa preocupagio torna-se relevante, por acreditar-
se que o processo pelo qual uma pessoa concebe determinada realidade, atribuindo-lhe
significados, configura tambem suas agdes. Ou seja, a agdo humana, a rea¢do a determinado
estimulo, é conseqiiéncia dos significados que seu ator confere a este estimulo. Destarte,
identificar os significados que os profissionais de Recursos Humanos atribuem a
empregabilidade tornou-se condi¢do basica para analisar suas politicas e praticas no
desenvolvimento de pessoas trente a essa preocupagio.

Os significados legitimam as a¢Ges de seu autor e sdo criados e recriados ao longo de
sua historia de vida. Dessa forma, embora a pesquisa qualitativa busque categorias de analise
que possam ser comungadas entre os informantes, deixa espago para perceber a
individualidade dos sujeitos pesquisados e suas multiplas concepgdes, crengas e valores
pessoais.

Justifica-se, assim, a ndo estruturagdo de suposi¢des e de definighes operacionais,
tendo em vista que a descricdo da realidade a ser apresentada constituiu um processo. E a

concep¢do de processo sugere possibilidades e ndo somente determinismos.
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Destaca-se ainda, em Minavo (1994a), que a realidade pesquisada € sempre mais rica
que os recortes apresentados sobre ela. E que ndo se busca definir elementos, mas antes relata-
los conforme sejam ditos pelos informantes e pércebidos pela pesquisadora.

Essa metodologia de pesquisa, ainda de acordo com a autora, consiste em levantar,
identificar e validar informac¢des, em contextos especificos e a partir de conhecimentos e
pressupostos da pesquisadora. com base em bibliografia especializada sobre os conceitos
estudados para a viabilizagio de um estudo cientifico. Acredita-se, pois, que os resultados
obtidos, embora nd3o proporcionem conclusio gerieralizével,_t_ragam uma contribui¢do impar
para o estudo do tema proposto. |

Tratou-se, entdo, de um projeto de pesquisa do tipo exploratério-descritivo. De
acordo com Roesch (1996) e Trvinds (1987), essa pesquisa tem natureza exploratéria, pois
seu proposito é explorar um tema atual e ainda pouco abordado no dmbito académico, a fim
de levantar problemas e hipoteses para futuros estudos. E de carater descritivo, pois pretende
descrever, com o maximo de clareza possivel, os fatos relativos ao tema em estudo, mas
levando em conta as diferengas individuais dos informantes, sem incorrer em generalizagdes
infundadas.

O estudo realizado nesta pesquisa foi considerado multicases. Sua intengdo foi
conhecer uma populagdo especifica, buscando seus tragos caracteristicos, sem no entanto
objetivar uma analise comparativa dos mesmos.

No caso dessa pesquisa, estudou-se profissionais, caracterizados como profissionais de
Recursos Humanos, atuantes em organizagdes empresariais, localizadas na cidade de
Fortaleza, CE. A delimitagédo e os critérios de escolha da amostra do objeto e dos objetivos
deste estudo serdo descritos a seguir.

Entende-se que esse estudo ndo possibilite generalizagdes para outros grupos de
profissionais, ou para o mesmo grupo em outras €pocas e/ou regides. Dessa maneira, as
informagdes coletadas em um determinado contexto e com individuos especificos ndo devem

ser generalizadas para outros contextos e/ou individuos.

3.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

A pesquisa foi realizada com profissionais de Recursos Humanos, inseridos em

uma organizacio empresarial.
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Essa escolha deu-se. também, com base nos preceitos metodologicos da pesquisa
qualitativa e por se acreditar que esses profissionais, inseridos em uma organizagio
empresarial, possuiam uma relagdo mais significativa com o tema, sendo, pois, um grupo de
profissionais supostamente melhor qualificado para opinar sobre o desenvolvimento da
empregabilidade no &mbito organizacional. Visto que suas atividades funcionais -
recrutamento e selecdo de pessoal, cargos e salarios; treinamento e desenvolvimento de
pessoas; entre outras — estdo diretamente relacionadas e sdo afetadas pela preocupagio com a
empregabilidade. |

Foram entrevistados dez profissionais atuantes na irea de Recursos Humanos.

‘Quanto ao tamanho da amostra, Deslandes (1994) e Trivinds (1987) esclarecem que
uma pesquisa de natureza qualitativa, especificamente com fundamentagio tedrica
fenomenologica, ndo toma por base critérios numéricos para delimitar sua amostra; essa fica a
cargo do pesquisador.

No entanto, houve uma- preocupagdo quanto a releviancia de sua representatividade,
ndo quantitativa, mas qualitativa. Assim, a decisio de quais e quantos sujeitos foram
investigados baseou-se em critérios intencionais da pesquisadora, tais como: disponibilidade
de tempo para participar e colaborar com o processo de coleta de informagdes; competéncia
na 4rea de Recursos Humanos em nivel suficiente para responder as perguntas de pesquisa
relacionadas a seguir.

A delimitagio de dez informantes deu-se por questdes de custo e tempo de
operacionalizagdo necessarios a coleta e analise das informagdes. A caracterizacdo desses
informantes sera descrita a seguir.

Os profissionais de Recursos Humanos foram entrevistados em seus respectivos
ambientes de trabalho, na cidade de Fortaleza, CE.

Escolheu-se profissionais inseridos em empresas localizadas na cidade de Fortaleza,
CE, por essa ser a cidade de moradia e de atuagdo profissional da autora da pesquisa. Dessa
forma, os custos em tempo e em dinheiro pode ser amenizado e alguns contatos facilitados.

Todos os profissionais foram contatados e entrevistados em seus ambientes de
trabalho, em virtude da dificuldade de se encontrar um outro horario e local disponivel. Essa
decisdo ocasionou limitagdes para a execugdo do trabalho, que serdo relatadas mais adiante.

A pesquisa foi toda direcionada as acées desenvolvidas pelos profissionais de
Recursos Humanos com vistas a promogio do desenvolvimento da empregabilidade.

Para tanto, buscou-se conhecer como a preocupagdo com a empregabilidade estava

afetando esses profissionais, por meio dos significados projetados em seus termos e dos
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principios que nortetam seus sistemas de desenvolvimento de pessoas. Por fim, investigou-se
as acdes empreendidas por esses profissionais, que estavam direta ou indiretamente ligadas a
promogdo do desenvolvimento da empregabilidade. Assim, o significado de empregabilidade
correlacionado as politicas e praticas de desenvolvimento adotadas pelos profissionais de
Recursos Humanos embasaram a analise de suas agdes.

Levaram-se em conta, durante a coleta e anilise das informacées, apenas as ac¢oes
desenvolvidas nos dltimos cinco anos. Do inicio de 1995 a agosto de 1999.

Delimitou-se o intervalo de tempo entre os anos de 1995 e 1999, para o estudo
proposto. Pois, de acordo com alguns autores referenciados na fundamentagio tedrico-
empirica, foi por volta de 1995 que o termo empregabilidade comegou a ser difundido no
Brasil. Dai a relevancia de se pesquisar as agdes desenvolvidas a partir desse ano.

As acdes dos profissionais de Recursos Humanos consideradas para efeito de
analise foram as acdes desenvolvidas em organizacées empresariais.

As agdes desenvolvidas pelos profissionais de Recursos Humanos, além de sofrerem a
delimitacdo quanto ao tipo de atividade, de objetivo e de periodo, também sofreram
delimitacdo quanto ao local onde elas estdo sendo ou foram desenvolvidas. A escolha por
analisar apenas as atividades desenvolvidas em organizagbes empresariais deu-se porque
nesses espacos — de estruturagdo formal e econdmica — a preocupagdo com o desenvolvimento
da empregabilidade torna-se mais premente.

As informacées foram colhidas levando-se em conta a perspectiva, os sentimentos
¢ opinides das profissionais de Recursos Humanos.

Em alguns momentos da pesquisa, buscou-se colher outras informac¢des sobre o
trabalho realizado pelos profissionais, como sera descrito no item 4.1, a fim de se conhecer o
nivel de comunicacdo e de atividade estabelecida pelo departamento de Recursos Humanos
com os demais empregados ¢ sua imagem perante os empregados € o publico externo.

No entanto, essas informagdes serviram apenas para complementar as informagdes
fornecidas pelos profissionais de Recursos Humanos, tendo-se em vista que o trabalho foi
projetado para colher seus sentimentos e opinides — um fato enfatizado em todas as entrevistas
aos informantes. Afinal este trabalho ndo teve o objetivo de confirmar, por meio de
depoimentos de terceiros, a veracidade das informacdes fornecidas.

A realizacdo da p&squisavde campo ocorreu entre a abril e agosto de 1999, e
constituiu de dois encontros com cada um dos profissionais.

Os primeiros encontros aconteceram nos meses de abril € maio de 1999, tendo havido

sempre um contato prévio por telefone, onde se informava o objetivo do trabalho e se



perguntava o interesse do profissional em participar do mesmo; em caso afirmativo, marcava-
se o dia, a hora e o local de encontro. |

Nos primeiros encontros coletou-se informagdes sobre as questdes relacionadas
abaixo. Nos encontros seguintes, que aconteceram no més de agosto de 1999, as informagdes
coletadas nos primeiros encontros foram validadas e esclarecidas. No item a seguir, mais

detalhes sobre esses encontros.

3.3 PROCESSO DE COLETA DE INFORMACOES

Todo o processo de realizagdo desse estudo consumiu um ano: de setembro de 1998 a
setembro de 1999. Neste topico detalhar-se-a o processo de coleta de informagdes, dividido

respectivamente em pesquisa bibliografica e pesquisa de campo.

3.3.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliografica, iniciada em setembro de 1998, embora apresentada de forma
continua na fundamentagdo tedrico-empirica, constituiu-se de trés momentos:

O primeiro foi o momento de buscar na teoria subsidios para elaboragio de um projeto
de estudo académico. Investigou-se métodos e técnicas, reviu-se notas de aulas, papers, livros
e artigos escritos e lidos no decorrer do Curso de Mestrado e identificou-se varios temas
interessantes que por fim convergiram para um tema.

No segundo momento fez-se uma busca mais focalizada, uma exploragdo de
conteudos tedricos pertinentes ao tema e aos objetivos propostos. Por tratar-se de um tema
pouco explorado diretamente no meio académico - com apenas uma tese € nenhuma
dissertagdo, no acervo da Biblioteca Central da Universidade Federal de Santa Catarina, até
junho de 1999 - buscou-se tirar proveito de outros recursos disponiveis, tais como: livros que
abordassem a preocupagdo com a empregabilidade; artigos que tratassem das mudancas nas
relagdes de trabalho; notas e discussdes, sobre empregabilidade e emprego, acessadas pela
Internet; notas de elucubragdes mentais feitas em salas de aula, em um Curso sobre
empregabilidade promovido pelo SEBRAE-CE, no més de margo de 1999 ¢ em um Encontro
de profissionais de Recursos Humanos realizado em Fortaleza, CE (1° CEARHA), onde foram
ministradas palestras sobre empregabilidade e desenvolvimento, no més de abril de | 1999;

além de capitulos de livros de Administragdo de Recursos Humanos sobre a atividade de
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desenvolvimento de pessoal e, principalmente, de escritos de Guerreiro Ramos sobre a teoria
da delimitagio dos sistemas sociais, que de uma forma subjacente, nortearam todo este
trabalho.

O terceiro momento consistiu do periodo durante e apos o qual se procedeu a coleta
das informagdes. Na medida em que as entrevistas iam acontecendo ja se fazia uma analise
prévia, buscando relacionar o que tinha sido visto na teoria com as informagdes que estavam
sendo coletadas, e/ou se fazia nova pesquisa tedrica, a fim de aprofundar conteudos
empiricos. Nesse momento, dialeticamente, alguns conceitos foram acrescidos e outros

reformulados.
3.3.2 PESQUISA DE CAMPO

O processo de coleta de dados em campo teve seu inicio ja a partir do més de fevereiro
de 1999. Para a escolha dos informantes foram realizados contatos, de natureza informal, com
profissionais envolvidos na area de Recursos Humanos, com o intuito de conhecer os sujeitos
da amostra. Com esses contatos buscou-se descobrir, entre as opgdes disponiveis, no maximo
dez informantes que melhor correspondessem ao perfil descrito na delimitag@o.

Alguns profissionais foram indicados por colegas, que conheciam seu trabalho ou sua
pessoa especificamente; outros foram relacionados porque se encontravam em uma empresa
de renome na cidade de Fortaleza. Dessa forma, todos os informantes foram escolhidos por
critérios de intecionalidade. ou por efeito cascata, indicagdo direta de colegas ou de forma
indireta por eles estarem na area de Recursos Humanos de uma empresa especifica.

Buscou-se também contatos com a Associagdo Brasileira de Recursos Humanos
(ABRH-CE), com o Conseiho Regional de Psicologia (CRP-CE) e com o Conselho Regional
de Administracio de Empresas (CRA-CE), todos sediados em Fortaleza. Os possiveis dados
dessas organizagdes porém ndo foram aproveitados, respectivamente: por ndo terem um
cadastro de profissionais de Recursos Humanos, mas de empresas que tém ou tiveram o
Departamento de Recursos Humanos; por terem apenas um cadastro de profissionais de
Recursos Humanos com graduagao em psicologia e esse cadastro estar inacessivel a terceiros;
e, por ultimo, por terem apenas um cadastro de empresas que prestam servigos de Recursos
Humanos e ndo de profissionais empregados em uma organizagdo empresarial especifica.

| Durante o processo de escolha dos informantes aconteceram os primeiros encontros
com cada um dos profissionais escolhidos. Os primeiros encontros aconteceram nos meses de

abril € maio de 1999, tendo-se sempre um contato prévio via telefone, quando se informava o
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objetivo do trabalho e se perguntava sobre o interesse em participar do mesmo. Em caso
aﬁrmativo,_marcava—ée o dia. a hora e o local do primeiro encontro.

Ao todo houve mais de vinte ligagdes telefonicas efetivas para as empresas que tém ou
ja tiveram profissional de Recursos Humanos em seus quadros funcionais, antes de se fechar
os contatos com os dez informantes. Os contatos estabelecidos com outras empresas nio
resultaram em profissional selecionado para a pesquisa por motivos diversos.

Os motivos da n3o participagdo de determinados profissionais foram: demissdo do
profissional e cessagdo das atividades de Recursos Humanos; férias do profissional
responsavel pelas atividades de desenvolvimento; indisponibilidade de horario para aquele
periodo; falta de interesse em participar da pesquisa e sentimento de incapacidade para

contribuir com a pesquisa.

a) INTRUMENTOS DE PESQUISA

Utilizou-se para a coleta das informagdes de questdes abertas. De acordo com
Roesch (1996) e Trivifios (1987), as questdes abertas sdo melhor utilizadas quando, se
quer permitir aos informantes maior liberdade de expressio.

Estas perguntas foram respondidas em entrevistas semi-estruturadas e
aplicadas individualmente. Essa escolha teve por base os estudos de Richardson ef
al. (1985) e Selltiz et al. (1987) onde foram consideradas as vantagens e limitacSes
deste instrumento de pesquisa. E, principalmente, buscou-se um instrumento que fosse
condizente com o objetivo proposto e atendesse as fungdes de obter e compreender as
informagdes dos entrevistados.

A entrevista semi-estruturada, segundo os autores, auxilia o levantamento de
questdes de cunho subjetivo, facilitando a expressdo de opinides e crengas valorativas.
Presumiu-se, pois, que este instrumento fosse apropriado para este estudo.

Este instrumento de pesquisa, de acordo com Haguette (1992), traz a vantagem
de proporcionar ao pesquisador a possibilidade de coletar informagdes da forma mais
clara possivel e o desafio de perseguir a dificil missio de se livrar de contaminagdes
indesejaveis, sejam elas do proprio pesquisador ou de fatores externos a ele. Balizada
por essa teorla € por meio de sua habilidade, a pesquisadora buscou formular
perguntas que fossem de facil entendimento e, principalmente, que sugerissem
imparcialidade, ndo demonstrando ou direcionando o informante para qualquer

posicionamento especifico.



Torna-se importante enfatizar também que a entrevista semi-estruturada
caracteriza-se por seu poder de retroalimentag@o e que por isso, no decorrer ou apos a
primeira entrevista. foram surgindo outras questdes relevantes, relacionadas ao
objetivo proposto, pois as respostas dos informantes, predominantemente subjetivas,
requeriam maiores esclarecimentos. Por conta disso, oS informantes foram
entrevistados mais de uma vez, para que o conteudo apresentado fosse totalmente
compreendido e confiavel a pesquisadora.

Dessa forma. as questdes apresentadas a seguir serviram apenas como guia
durante a entrevista e, de acordo com o desenrolar de cada entrevista, algumas

questdes foram omitidas e outras acrescidas.

b) PERGUNTAS DE PESQUISA

* Fale-me sobre o que significa emprego para vocé?

* O que voceé entende por empregabilidade?

* Para vocé, qual € o papel das organiza¢des quanto a promogdo da empregabilidade
em seus empregados?

* Quais os principios e politicas adotados por vocé na operacionalizagio de um
processo de desenvolvimento?

* Como vocé, no papel de gestor(a) de Recursos Humanos, vem atuando, nos Ultimos

cinco anos, na promog¢do do desenvolvimento de pessoas para a empregabilidade?

¢) DESCRICAO DOS ENCONTROS

Nos primeiros encontros, sempre em seus ambientes de trabalho, apos reforgar
o que havia sido dito ao telefone e explicar ao informante em detalhe o objetivo da
pesquisa, coletava-se informagdes que possibilitaram caracterizar cada profissional.
Depois de coletar as informagdes especificas sobre o profissional, investigava-se as
questdes relacionadas acima.

Para responder a essas questdes, os profissionais entrevistados foram
enfaticamente avisados sobre a importéncia de fornecerem informagdes de acordo com
suas percepgdes € opinides. Também eram informados de que seus nomes € os nomes
de suas respectivas empregadoras ndo seriam divuigados neste trabalho, visto que
nomes ficticios seriam utilizados para designa-los.

Além disso. explorou-se documentos que oferecessem subsidios adicionais a

analise do trabalho realizado por esses profissionais, tais como: artigos em revistas,
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sobre o trabalho realizado na empresa e especificamente pelo Departamento de
Recursos Humanos; jornais da empresa que sdo confeccionados pelo Departamento;
Jolders com a programacdo mensal de atividades desenvolvidas pela empresa com a
participagdo do profissional de Recursos Humanos; noticias e propagandas na midia
relativos as empresas onde os profissionais estdo inseridos e que citam agdes
desenvolvidas por esses profissionais; consulta em flanelografos da empresa; consulta
ao material utilizado nos treinamentos internos; e tudo o mais que foi possivel captar
durante o periodo de abril 2 agosto de 1999.

Com o consentimento dos informantes, as entrevistas foram gravadas.
Acreditou-se que este procedimento, quando ndo causasse constrangimento e/ou
inibicdo ao informante, facilitaria a descri¢io e analise das informagdes coletadas.
Apenas uma informante fez obje¢do ao uso do gravador durante a entrevista, por isso,
esta entrevista foi registrada de forma manuscrita.

Cada entrevista teve em media uma hora de duragdo. Apos as entrevistas, agradeceu-
se a participagdo dos informantes e avisou-se da necessidade de um possivel
reencontro, dentro de dois meses, para confirmagdo e complementagio das
informécées colhidas. Nos encontros seguintes, que aconteceram no més de agosto de
1999, as informac¢des coletadas nos primeirds encontros foram validadas e
esclarecidas. Com uma informante apenas nio foi possivel a realizagdo de um segundo

€ncontro.

3.4 LIMITACAO DA PESQUISA

Considerou-se o tempo e os locais escolhidos para a realizagdo das entrevistas como
fatores limitantes nesta pesquisa. tendo em vista sua realizagio em ambientes empresariais.
Em ambientes empresariais. o fator tempo é visto como algo importante por suas implicagbes
econdmicas.

Por isso, a pesquisadora preocupou-se em ser a mais objetiva possivel, buscando
deter-se nos propositos da pesquisa durante as entrevistas, mas sem inibir os informantes a
oferecer informagdes relevantes e ndo previamente pensadas. No entanto, em algumas
entrevistas o indice de interrupgdes telefonicas ou diretas foi além do esperado, e com isso

receia-se que informagdes relevantes possam ter sido perdidas.
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Outro fator limitante diz respeito a pesquisa bibliografica do tema. Teve-se certa
dificuldade em encontrar material que abordasse especificamente o assunto em questio. A
Internet, embora com limitados e inacessiveis sites de producio académica e textos
completos, foi bastante pesquisada. No entanto, gastou-se muito tempo para selecionar
material que fosse condizente com um trabalho cientifico, tendo em vista a diversidade de

material informativo encontrado.
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4. DESCRICAO E ANALISE DAS INFORMACOES COLETADAS

Nesta segdo descrever-se-a, os informantes deste estudo;, o processo de analise das
informagdes coletadas e, por fim, apresentar-se-4 as principais categorias tematicas

identificadas e analisadas nesta pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DAS INFORMANTES

Desde o primeiro encontro, os profissionais de Recursos Humanos escolhidos para

serem entrevistados foram informados de que seus nomes ndo seriam revelados neste

trabalho. Optou-se por ndo citar os nomes dos informantes, por que essa informagdo nio seria
relevante para o objetivo do estudo, além de permitir aos informantes uma maior
confiabilidade ética.

Para tanto, cada profissional escolheu, no segundo encontro, o nome de uma flor para
se autodenominar neste trabalho. A escolha na forma de denominagido dos informantes por
meio de nomes de flores deu-se, apds a primeira coleta, pela constatagdo de que todos os
profissionais entrevistados eram do sexo feminino. Segue-se a caracteriza¢do de cada uma das
dez informantes, identificadas pelos nomes de flores que escolheram. S3o elas: Azaléia,

Orquidea, Lirio, Gipsophila. Margarida, Jasmim, Girassol, Violeta, Crisintemo e Rosa.
411 AZALEIA

Formada em Administracdo de Empresas desde 1987, Azaléia ja foi Gerente de
Recursos Humanos, Analista de Cargos e Salarios, Chefe de Setor, Gerente Administrativa e
Consultora de O & M.

Em 1995, Azaléia trabalhava como Gerente de Recursos Humanos numa empresa
onde tinha total autonomia para realizar o trabalho que julgasse necessario, pois, em suas
palavras: “os donos idolatravam os funcionarios”. Ficou nessa empresa por trés anos e seis
meses, € sO saiu porque a empresa pediu concordata. La ela estruturou o setor e realizou
varios projetos, inclusive alguns voltados para o desenvolvimento humano.

Azaléia estd ha menos de um ano na empresa atual. Por indicagio da diretoria da

empresa anterior, foi comratada para prestar servigo em uma selegdo de pessoal e, em
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dezembro de 1998, assumiu a Geréncia de Recursos Humanos como empregada, com duas
Analistas de Recursos Humanos. Em seu departamento ha no momehto, uma Assistente de
Recursos Humanos, trés Analistas de Recursos Humanos e quatro Estagiarias para atender a
quatro empresas em Fortaleza e nove filiais nas regides Norte e Nordeste, com um total de
800 empregados. Seu cargo figura no quarto nivel do organograma da empresa e esta ligado a
Superintendéncia Administrativa Financeira.

Ela disse sentir falta da antiga empresa, pois 1a se sentia realizada pelo seu trabalho, o

que ja ndo acontece na empresa atual, onde njo tem a mesma autonomia.
4.1.2 ORQUIDEA

Orquidea formou-se em Psicologia ha nove anos. Somente em seu Gltimo ano de curso
foi que ela descobriu seu interesse pela area organizacional. Estagiou em uma Consultoria e
em uma Metalargica; desenvolveu trabalhos de sele¢do e analise profissiografica e participou
de um programa de Desenvolvimento para Geréncia.

Em 1995, Orquidea fez uma Especializagdo em Administragio de Recursos Humanos,
onde trabalhou Qualidade como tema de sua monografia. Em janeiro desde ano, iniciou um
Curso de facilitador de desenvolvimento humano nas organizagGes.

Iniciou como psicologa e no momento € chefe de area da Divisdio de Recursos
Humanos, terceiro nivel no organograma da empresa. Sob sua responsabilidade esta o setor de
pessoal, com um quadro funcional de 331 empregados, ela conta com trés pessoas para

auxilia-la: uma Assistente Social e dois Técnicos Administrativos.

413 LIRIO

Psicologa desde 1991, ja no quarto semestre comécou a estagiar na area de Recursos
Humanos, onde adquiriu experiéncia em sele¢o de pessoal. No momento, estd cursando
Especializagdo em Gestdo para Executivos.

Em 1995, estava trabalhando como Encarregada de Recursos Humanos, em uma
empresa onde fazia de tudo um pouco, passando depois a Assistente Gerencial; ao todo foram
seis anos nessa empresa. Por fim. ela participou de seu processo de fechamento, em 1997,

como procuradora.
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Depois deste trabalho, Lirio foi coordenar um Projeto de Educagdo Continuada em
uma consultoria, por seis meses. Era um trabalho voltado para os aspectos comportamentais.
Quando concluiu, ela foi trabalhar em sele¢do e treinamento com vistas especificamente ao
atendimento. .

Assumiu o cargo de Chefe do departamento de treinamento, recrutamento e sele¢io na
empresa atual, no comego deste ano. Esta empresa foi privatizada no ano passado e esta
passando por uma reestruturacdo. Seu quadro funcional é bastante numeroso, sendo em média
1900 empregado.s com vinculo e outros 2000 que estdo a servigo da empresa sem vinculo. Ela
conta ao todo com uma estrutura de Recursos Humanos de sete pessoas, sendo trés destes

Estagiarios.
4.1.4 GIPSOPHILA

Gipsophila terminou o curso de Psicologia em 1990 e em 1995 fez Especializa¢do em
Administragdo de Recursos Humanos. Neste mesmo ano, foi convidada a trabalhar na
empresa atual, por ter experiéncia em treinamento voltado para as normas da ISO 9000. Antes
ela trabalhou como estagiaria, e depois de formada, como Psicologa Junior em um forte grupo
da cidade por cinco anos ao todo, onde realizava todas as atividades de Recursos Humanos.

Na empresa atual, de Coordenadora de Recursos Humanos passou a Gerente de
Recursos Humanos, Gerente do Programa da Q.T. - ISO 9001 e membro responsavel no
Comité de Educagdo. Ela esta diretamente subordinada a Geréncia Geral da empresa € tem
uma participagio bem atuante. Sua equipe de trabalho é composta por uma Auxiliar de Setor
Pessoal, uma Psicéloga, uma Assistente de Recursos Humanos, uma Enfermeira e um Médico

para subsidiar a administra¢cdo de um total de 254 empregados.
4.1.5 MARGARIDA

Margarida graduou-se em Administragio de Empresas no ano de 1996. Antes de
formada, ela participou da Empresa Janior, na universidade, como Diretora Financeira,
estagiou em um banco no arendimento a clientes € em uma consultoria na area de Marketing e
O & M. Essas experiéncias, em suas palavras, hoje lhe dio subsidios para que ela possa
analisar o ambiente organizacional de uma forma ampla.

Seu primeiro trabalho em uma empresa, depois de formada, foi como Analista de

Recursos Humanos; iniciou ainda como estagiaria e ficou por um ano e seis meses. Ajudou na



estruturagdo do setor, junto a Psicologa, e desenvolveu diversas atividades, tais éomo:
Programas de integragdo, Programa gerencial, Elabora¢io de manuais, Telecurso 2000,
Levantamento de necessidades de treinamento, montagem de uma Biblioteca e de um Coral,
dentre outras.

Desde novembro de 1997, ela assumiu a Geréncia de Recursos Humanos em outra
empresa, a atual, junto com uma Auxiliar de Pessoal. Nessa empresa, Margarida estruturou o
setor de Recursos Humanos que. em sua opinido, ainda tem muito a fazer; ela culpa a
Diretoria, por ndo desenvolver mais o setor, j& que a mesma nio tem visio de Recursos
Humanos.

Essa empresa € composta por 350 empregados, sendo 200 deles operarios. Por conta
disso, ela acredita que os empregados, em termos de desenvolvimento, precisam do basico,
que ¢ a formagio escolar em nivel de 1° grau.

Depois de sua primeira entrevista, ela iniciou uma Especializa¢do em Administraco e

Negocios.
4.1.6 JASMIM

Jasmim € formada em Psicologia ha quatorze anos e ¢ Mestre em Administra¢io de
Empresas, com foco em Recursos Humanos, desde o ano passado. Ha mais de dezesseis anos
ela iniciou um trabalho, ainda como Estagiaria, na empresa atual, onde estruturou o setor.

Hoje, além de trabalhar na empresa, por meio expediente, ela ministra disciplina de
Recursos Humanos em uma universidade particular e orienta monografias em um curso de
formagdo de executivos em outra instituigdo. Até o final do ano passado, ela ainda prestava
consultorias para outras empresas, mas diminuiu sua carga de trabalho em nome de uma
melhor qualidade de vida.

Atualmente, como Gerente de Recursos Humanos, seu trabalho na empresa em que se
realizou a entrevista esta mais ligado a Diretoria, no sentido de integrar as agdes de Recursos
Humanos com a estratégia da organizagdo. Para isso, ela conta com uma equipe de duas
Assistentes Sociais, cinco Psicologas, quatro Estagiarias, duas Auxiliares de Recursos
Humanos, um Médico e uma Auxiliar de Enfermagem, para atuar junto aos 1100 empregados
da empresa.

Ela disse que essa empresa € um campo fértil para se trabalhar Recursos Humanos,
pois seu fundador, em suas palavras, € “uma pessoa extremamente humana”, que valoriza

muito seus funcionarios.
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4.1.7 GIRASSOL

Formada em Psicologia, sua primeira e tnica experiéncia profissional aconteceu na
mesma empresa. Uma empresa sede, bem conceituada na cidade de Fortaleza, com lojas
filiais distribuidas nas principais cidades do Nordeste ¢ com um quadro funcional de no
minimo 2590 pessoas.

Ingressou como Estagiaria. ainda por volta do quarto semestre de curso e, em 1996,
quando se formou, foi contratada. Esta hoje na fun¢do de Coordenadora de Recursos
Humanos; coordena e ministra atividades de treinamento, sele¢do, beneficios, folha de
pagamento e faz parte da assessoria da Diretoria para a area de Desenvolvimento Humano.

Em seu setor sdo sete pessoas: uma para a area de beneficios, uma para triagem de
pessoal, trés psicologas para selegdo e treinamento, uma coordenadora de treinamentos e uma
pessoa para auxiliar em selegdo.

Girassol esté'cursando, desde o comego desse ano, uma Especializagio em Gestdo de

Pessoas, mas acha que vai abandonar esse curso por considera-lo muito fraco.
4.1.8 VIOLETA

Violeta vai fazer quinze anos de formada em Engenharia Elétrica este ano. Tem duas
Especializagdes, uma em Engenharia de Produgio e outra em Administracdo da Qualidade.

Como Engenheira Elétrica, boa parte de sua experiéncia profissional foi na area
industrial. Ja coordenou fabrica. foi responsavel pela produgdo e foi Diretora em cargo
comissionado da Divisdo de engenharia e arquitetura em uma empresa.

Ela teve a oportunidade de participar de um grupo pioneiro de multiplicadores da
Qualidade e, quando surgiram os primeiros rumores sobre ISO 9000, em 1993, focou sua
atuac@o para a estruturagio técnica das normas de série ISO 9000. Por ter experiéncia em
inspegdo, foi convidada para gerenciar a area de Qualidade de uma empresa que pretendia se
preparar para a certificagdo.

Essa empresa foi sua Gltima experi€ncia com vinculo empregaticio. Em 1997, quando
foi demitida, resolveu que ‘andaria com as préprias pernas’, e passou a prestar consultorias e
ministrar cursos de Qualidade e Produtividade e Administra¢do da Producio.

‘Ainda no mesmo ano, foi convidada para assessorar a diretoria de uma empresa na
implantagio das normas da serie ISO 9000. Fez a contraproposta de trabalhar como

prestadora de servigo. E, em janeiro de 1998, foi chamada para assumir, além da Assessoria, a



Geréncia de Qualidade Assegurada, Recursos Humanos e Atendimento a Cliente para uma
estrutura de 200 empregados.

Sua visdo de Recursos Humanos € a visdo proporcionada pela ISO. No momento esta
sozinha na rea de Recursos Humanos. Ela conta com a ajuda de uma pessoa de marketing
para os eventos considerados por ela como sociais e motivacionais; ja teve duas pessoas no
setor de Recursos Humanos: uma Estagiaria e um Coordenador de Qualidade. Precisa de uma
pessoa com experiéncia na area de Recursos Humanos, para operacionalizar os projetos da
empresa no que diz respeito ao desenvolvimento do corpo de funcionarios, e por isso esta
recrutando uma psicologa. Os servigos de recrutamento e sele¢do de pessoal da empresa sdo

terceirizados.
4.1.9 CRISANTEMO

Crisdntemo, embora fosse mais voltada para a area clinica, comegou a estagiar na area
organizacional ainda no 2 semestre do curso de Psicologia. A empresa onde fez seu primeiro
estagio era na €poca conhecida como a empresa que tinha a area de Recursos Humanos mais
desenvolvida e estruturada na cidade e quem estagiasse la tinha o privilégio de adquirir uma
grande experiéncia na area. Foi nessa empresa, onde péssou dois anos, que ela aprendeu um
pouco de todas as atividades de Recursos Humanos e comegou a se apaixonar pela area.

Saiu dessa para outra empresa, onde ndo havia Psicologa; estagiou 14 até se formar, em
1993, e depois ficou prestando servico por mais trés meses. Depois, foi trabathar em uma
empresa, do mesmo segmento que a atual. Estruturou o setor, montou um programa de
treinamento. E de Analista de Recrutamento e Sele¢do, passou a Subgerente com quatro
meses de empresa, e depois a Gerente. Ao todo foram trés anos nessa empresa. Ela saiu,
porque cortaram suas verbas ¢ muitos projetos tiveram que ser suspensos.

Depois, Crisantemo trabalhou em outras empresas, prestando servigo em sele¢do e
treinamento de pessoal. Finalmente, passou s prestar servico a empresa atual e, em julho de
1996, acabou ficando como contratada, na fungido de Gerente de Recursos Humanos, por
convite de um diretor da empresa anterior.

E uma empresa prestadora de servigos especializados que tem em torno de 1200
empregados espalhados por todo canto da cidade. Ela conta com uma estrutura de Recursos
Humanos de cinco pessoas: uma assistente administrativa, um instrutor de treinamento, uma

assistente social, uma analista de Recursos Humanos e uma estagiaria.
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No ano passado, Crisantemo fez Especializacdo em Geréncia Geral e recentemente foi
selecionada para o Mestrado em Psicologia. Ela trabalha diretamente com a Diretoria da
empresa, inclusive auxiliando-a na parte administrativa, e tem por parte dessa um bom
reconhecimento da importancia do trabalho de Recursos Humanos; em suas palavras: “o

servigo que os Recursos Humanos presta hoje ja faz parte da empresa”.
4.1.10 ROSA

Rosa € formada em Psicologia desde 1991, e tem Especializagio em Clinica Infantil,
area a que se dedicou durante toda sua formag&o universitaria.

Comegou a trabalhar na area de Recursos Humanos em uma consultoria, onde
permaneceu entre 1992 e 1993. Ela era #rainee e participou na implantagio de Programas de
Qualidade em quatro empresas. Entdo foi convidada a trabalhar na empresa atual, para
orientar trabalhos de Qualidade Total.

Ela entrou no final de 1993. Nessa empresa, hoje com um total de 54 colaboradores,
ndo tinha qualquer trabalho estruturado na area de Recursos Humanos; entdo ela fez esse
trabalho e sistematizou os treinamentos. Em 1996, Rosa comegou a se dedicar mais a
implantagdo da ISO e assumiu a area de Assisténcia da Qualidade, responsabilizando-se pelo
fepasse da filosofia de Qualidade Total para os demais colaboradores da empresa. Para
operactonalizar as atividades de Recursos Humanos, ela conta com o auxilio de duas pessoas.

Depois que comegou a trabalhar nessa empresa, seus cursos foram direcionados para a
Qualidade Total e ISO 9000. Em 1997, passou um més no Japdo, participando de um curso de

Gerenciamento da Qualidade Total, e este ano ela fez um curso de imersao de uma semana de
Auditor Lider.

4.2 DESCRICAO E ANALISE DAS CATEGORIAS TEMATICAS

Para analisar as informagdes coletadas, utilizou-se a analise de conteiido. A analise
de conteido, segundo Trivifios (1987), permite o estudo e a definigio de categorias, de
aspectos subjetivos, expressos pela linguagem escrita ou oral, por meio de procedimentos
sistematicos e objetivos.

Richardson et al. (1985) definem a analise de conteido como a mais apropriada para

estudar material de natureza qualitativa. Ou seja, para esses autores, qualquer processo de
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comunicagdo, onde o significado do que esta sendo exposto possa ser analisado, pode utilizar-
se dessa metodologia.

Trabalhou-se para a operacionalizagdo dessa analise com categorias tematicas. Essas
categorias, de acordo com Trivifios (1987) e Richardson ez al. (1985), s3o as mais utilizadas
em conteudos diretos e simples, por sua rapidez e eficdcia. |

As categorias de analise foram melhor formuladas durante o processo de coleta das
informagdes. Em principio tinha-se apenas conceitos mais gerais e abstratos, expressos na
fundamentagdo tedrica, que serviram como guia para uma defini¢io de categorias mais
especificas e concretas durante o processo de analise.

Segundo Minayo (1994b), a técnica de andlise tematica pode ser utilizada para se
compreender os significados - manifestos ou latentes — apresentados no material a ser
analisado. E consiste em descobrir, na esséncia desse material, significados que tenham
relagdo com o objetivo proposto € que oferegam respostas as questdes de pesquisa.

Apos a transcricdo das fitas com as entrevistas gravadas e das etapas preliminares que
constituem uma analise de conteudo, tais como pré-analise e descri¢do analitica ou exploracio
do material, encontrou-se algumas categorias tematicas predominantes que serviram para a
analise interpretativa.

Com base em Trivifios (1987) e Minayo (1984b), essa analise foi realizada levando-se
em consideragdo trés aspectos: as informagdes coletadas nas entrevistas; a fundamentagdo
tedrico-empirica; e a experiéncia de vida pessoal e profissional da pesquisadora.

Segue-se as principais afirmagdes extraidas do material colhido por meio das
entrevistas e correlacionadas a fundamentagdo tedrico-empirica, sobre o assunto estudado,
que deram origem &s categorias temdticas. Essas afirmagdes, representadas neste trabalho
por frases, respondem as perguntas da pesquisa e, por conseguinte, atendem aos seus

objetivos.
4.2.1 SIGNIFICADO DE EMPREGO

Na concepgdo das informantes, 0 emprego € uma relagdo de troca onde, por meio dele,
as pessoas desenvolvem trabalho e recebem algum retorno financeiro. Ou seja, para elas, o
emprego € uma relagdo de troca formal em que o empregado vende sua forga de trabalho em
troca de um salario.

Para Azaléia, Orquidea, Gipsophila, Margarida, Jasmim, Girassol e Rosa, o emprego

ainda significa um mecanismo de envolvimento das pessoas em atividades produtivas
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socialmente uteis. No entanto, em alguns depoimentos, como o de Margarida e Orquidea,
percebe-se, de forma clara, que o emprego formal ndo € mais visto como o unico meio de
subsisténcia, mas um entre outros meios. |

Essa afirmativa confirma a teoria de que o significado de emprego como o Unico
mecanismo de envolvimento das pessoas em atividades produtivas socialmente uteis esta
desaparecendo. Contudo, compreende-se que para essas profissionais o conceito de trabalho
ndo esta totalmente desvencilhado do conceito de emprego.

Nos depoimentos de Azaleia, Girassol € Rosa, o emprego ainda € visto como um
aspecto de revalidagdo das vontades e interesses humanos onde, por meio dele, as pessoas tém
suas necessidades supridas. Nos relatos de Gipsophila, Margarida e Jasmim, o emprego
formal também pressupde um vinculo organizacional, onde as pessoas s3o instituidas por um
vinculo empregaticio. Assim, em complemento & analise do significado da emprego,
revelaram-se duas categorias tematicas, consideradas secundarias, € que corroboram a
categoria principal, a saber: o emprego como meio de satisfazer necessidades e o emprego
como uma rela¢do formal com uma empresa. _

Em resumo, o significado de emprego para Azaléia, Orquidea, Gipsophila, Margarida,
Jasmim, Girassol e Rosa esta associado a uma oportunidade de desenvolver um trabalho, em
uma organiza¢io empresarial, a fim de satisfazer nécessidédes pessoais. Destarte, identificou-
se como categoria- principal. expressa nos relatos a seguir, que 0 emprego é um meio de

desenvolver trabalho.

Emprego ¢ a satistagdo de uma necessidade [...] seja profissional, pessoal ou financeira.
(Azaléia).

Emprego ¢ uma oportunidade, um local que a gente tem de atuar e de dar retorno a
empresa, é um sistema de troca — devolver em trabaiho, na forma de lucro [...]. E a forma que a
pessoa tem de mosirar sua mdo-de-obra a uma empresa ou a outra pessoa [...]. £ uma ocupagdo,
um trabalho em si {...|. Existem outras formas de trabalho, com outra relacdo. (Orquidea).

Eu acho gue emprego ¢é o local onde vocé vai poder colocar as suas habilidades para
Jora e receber em troca pelo que vocé estd podendo contribuir pro desenvolvimento daquela
organizagdo em que vocé esta Situado [...]. O emprego é o ambiente mais propicio, onde se tem a
oportunidade de rrapalho. (Gipsophila).

Emprego estd relacionado ao trabalho, ao fato de a pessoa estar agregada a empresa, a
uma instituicdo qualquer. estar vinculada a uma empresa, produzindo algo, com resuitado a dar
quanto a receber. {...] Emprego esta relacionado ao desenvolvimento de um trabalho. Precisa ter
um emprego, para gesenvolver um trabalho [...]. Mas emprego ndo é a tnica forma de trabalho.
(Marganda).

[...] é a questd@o de vocé ter um vinculo empregaticio com uma empresa. Vocé ter uma
atividade em que vocé é remunerado, com obrigagdes legais de ambas as partes. (Jasmim),
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Emprego é um meio de vocé se desenvolver como pessoa, é um meio de vocé se manter
socialmente, ter recursos para levar sua vida, através do emprego, do trabalho, vocé vai ter teu
status, suas realizacdes, tuas necessidades todas supridas. Acho que emprego significa vocé estar
construindo a vida. sabe, ninguém constréi nada sem trabalho. E tdo vital, é tdo importante que
para mim é fundamental, como se fosse bdsico. Vocé precisa de emprego, porque através dele
vocé consegue realizar todas as suas outras necessidades. (Girassol).

O emprego vem atender a uma necessidade da empresa, que é baseada em uma
necessidade do cliente {...]. Para o ser humano, o emprego também significa atender a uma
necessidade nossa de socializagdo. O emprego faz parte dessa socializacdo, da nossa necessidade
de pertencer a um grupo. Ele vem a atender a uma necessidade pessoal e do cliente [...]. Emprego
€ uma relagdo de troca que geralmente é financeira {...].O emprego é o ato em si — atividade [...].
O emprego é maior que o proprio trabalho. (Rosa).

Em contrapartida, os depoimentos de Lirio, Violeta e Crisintemo sdo enfaticos em
demonstrar a ruptura entre trabalho e emprego. Esses depoimentos denotam um significado
oposto de emprego e forcam um desmembramento na categoria principal. Assim, para essas
trés informantes o0 emprego nio ¢ mais um meio eficaz de desenvolver trabalho.

O mnicleo deste rrabalho, para o entendimento das transformagdes que vém
acontecendo nas rela¢gdes de trabalho e, por conseguinte, para o entendimento do termo
empregabilidade, esta na ruptura entre trabalho e emprego. Essas profissionais, ao enfatizarem
a ruptura entre trabalho e emprego, demonstram ter transcendido ao processo de conceber o
emprego como mecanismo exclusivo de envolvimento das pessoas em atividades produtivas
socialmente uteis.

Violeta e Crisantemo ainda expressam um alerta para a ineficacia das organizagdes,
ocasionada pela despersonalizacdo das pessoas que operacionalizam seus processos. Esse
alerta reafirma o que foi atirmado na fundamentacio teorico-empirica sobre o risco de se

manter detentores de emprego em seus quadros funcionais. Em suas palavras:

Acho o 1ermo ‘emprego’ pouco representativo, eu prefiro falar em ser profissional, sobre
exercer uma atividade: mas, se vocé quer falar de emprego. Fu acho que é a relagdo de
compromisso que se assume entre um profissional e uma empresa [...]. No lugar de falar de
emprego, vamos faiar nas oportunidades de trabalho. (Lirio).

A conotacdo que tenho, para mim, é pejorativa; quando eu penso em emprego,
especificamente, penso em um encosto. E sério! E assim, quando vocé estd a fim de emprego vocé
estd a fim de escora. de encosto [...]. Acho que emprego é uma palavra que se perdeu, acho que
esta conotagdo ndo esta mais vinculada a trabalho, a desenvolver trabalho, a desenvolver projeto
[...]. Quando vocé ¢ empregado, vocé ndo faz nada além do que foi pedido, entra e sai no hordrio
marcado, e 0. [...] Posso estar louca, mas é essa a impressd@o que eu tenho. (Violeta).

Quem trasalha na drea de Recursos Humanos tem que ver emprego de uma forma bem
diferente, ndo no sentido empregaticio, de carteira assinada, se sentindo empregado [...]. Fu acho
muito absurdo esse modelo organizacional, inclusive de as pessoas terem uma carga horaria fixa
na empresa [...]. -icho absurda a questdo dos encargos sociais [...]. O vinculo empregaticio na
verdade ndo é um papel que eu tenho que estar de sete da manha a seis da noite. Ndo é por ai, tem
que trabalhar a produtividade. Estou tentando mostrar que toda organizagdo que acha que tendo
carga hordria fixa. tendo carteira assinada, controla os funciondrios, isso é bobagem. [...]. Tem
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gente na empresa que faz de conta que trabalha e ndo trabatha [...]. Estar empregado hoje é ter
um projeto a ser desenvolvido, é perceber que tem muita coisa a ser feita [...]. O importante é
sentir que estd produzindo e ndo estar empregado, trabalhar para si mesmo. [...] Para mim o
emprego é uma expropriacdo da vontade; a pessoa ndo se vé como geradora de mudanga, mas
uma mudanga de fora para dentro; ndo se coloca como sujeito, mas como objeto. (Crisantemo).

4.2.2 SIGNIFICADO DE EMPREGABILIDADE

As informantes entendem empregabilidade como um estado de prontidio
profissional. Empregabilidade, para elas, € a capacidade de realizar tarefas, é o desembarago
para assumir uma func¢do, € a disposi¢do em desempenhar papéis multiplos.

Essa conotagdo pode ser confirmada pelos seguintes relatos, que nomeiam a
competéncia profissional como a condigdo basica necessaria para se alcangar a
empregabilidade. Orquidea. Gipsophila, Violeta e Crisdntemo ainda incluem como requisito
da empregabilidade, de forma retraida, a necessidade de cada pessoa encontrar sua vocagdo.
No entanto, o foco desses relatos esta em relacionar empregabilidade a uma questdo de cunho
profissional, ou seja, de adequagdo funcional. -

Segundo as profissionais entrevistadas, para competir no mercado de trabalho as
pessoas devem buscar sua adequagdo aos novos tempos, atentar as mudangas e estar dispostas
a se capacitarem constantemente. Aprendizagem continua foi a competéncia profissional mais
citada, dessa observagdo originou-se uma categoria secundéria, na afirmativa de que ser
empregavel é ter conhecimento. |

Para estar pronta profissionalmente ¢ imprescindivel agregar mais e mais
conhecimento em sua pessoa. E € essa busca continua que dara a cada pessoa a capacidade de
conquistar uma posi¢io e de se manter no mercado de trabalho. Por isso, estabeleceu-se como
categoria principal desse item que a empregabilidade tem a ver com a capacidade de
colocaciio das pessoas no mercado de trabalho. Os relatos subsequentes validam essa

categoria.

Empregabiiidade ¢ a possibilidade de a pessoa estar ativa profissionalmente e, por isso,
recebendo algum retorno financeiro ou pessoal. E a possibilidade de a pessoa estar
desenvolvendo sua capacidade profissional, capacidade de se colocar no mercado. [...] Ser
empregave! depenae do nivel, estudo, conhecimento profissional do que vai fazer. (Azaléia).

E buscar profissionais qualificados (dentro do perfil solicitado). [-..] Um profissional que
esteja atualizado, giobalizado, tenha experiéncia (as vezes isso ndo é tdo importante) e que tenha
interesse em se capacitar, em se desenvolver. (Orquidea).

Entendo como estar preparado profissionalmente para assumir um emprego, uma
atividade, em nivei profissional. Tornar-se profissional capaz de assumir uma atividade, uma
tarefa especifica de uma empresa [..]. O especialista ndo estd trabalhando a sua



empregabilidade, deve ser mais generalista. Hoje, no contexto atual, o basico é o conhecimento
Jormal, a formagdo. a qualificagdo profissional, é a preparacdo mesmo, em nivel de treinamento,
de pos [..]. E ter um direcionamento para o tipo de atividade para o que a pessoa tem mais
afinidade, para onde a atividade é mais direcionada. (Lirio).

Empregabilidade ¢ vocé estar o mais apto possivel, ter o maior nimero de conhecimento
possivel, para que, quando surja a oportunidade no mercado, vocé se destaque perante os demais.
Entao, quanto maior conhecimento vocé puder agregar ao teu nivel de conhecimento atual,
melhor para que vocé tenha condi¢do de competir no mercado. E adquirir o maior nimero de
conhecimento possivel para estar apto no mercado [..J. Acho que o grande lance da
empregabilidade ¢ a busca pelo seu crescimento pessoal, que antes de vocé querer ter um
emprego tem que buscar o seu crescimento; a partir do momento em que vocé cresce, em termos
de conhecimento, visdo, ndo precisa se preocupar se vocé vai ter emprego ou ndo, que com
certeza vocé vai ler. [...] Crescimento pessoal é agregar valor em conhecimento. Vocé ser
venddvel, apto a concorrer ao emprego, vir a ter um emprego. [...] Para ser venddvel, depende da
Jungdo que a pessoa tem, ¢ importante mexer em computador, estar apto a mexer em Internet; isso
é geral: Mas quanto mais valor puder agregar, melhor. Depende do tipo de atuagdo que vocé quer
vir a ter, depende de onde eu queira chegar. [...] E buscar adequagdo entre o que a pessoa almeja
€ 0 que estd sendo ofertado: depende do rumo que a gente quer dar para a carreira profissional
[.]. 4 questdo da empregabilidade depende inica e exclusivamente de vocé [..]. O que se
procura no profissional é que ele queira crescer. (Gipsophila).

E ser compelitivo. é ter nogdo das exigéncias do mercado e tentar se voltar para elas.
[..] E ter poder de mercado, de alcangar, conquistar um espago no mercado e sustentar seu
espago, de poder chegar, entrar, conquistar e se manter no mercado. [...] A pessoa tem que estar
preparada para se adequar as empresas compeltitivas e globalizadas. (Margarida).

Empregabilidade ¢ a condi¢do de estar apto a exercer fungdes [...] E a condi¢do de
conseguir o emprego. [...] Um bom profissional tem que ter (seja ele profissional liberal ou ndo) o
conhecimento tedrico. da técnica, ter condi¢des técnicas, tem que buscar agilidade, tentando se
superar em tempo. desenvolver seu trabalho bem e com rapidez [..]. Uma das maiores
caracteristicas da empregabilidade é o interesse, é aquela pessoa estar aberta para o mundo, ter
dinamismo, estar voitada para o cliente, para o outro. E importante ter interesse na necessidade
do outro; o foco nesse alguém é a maior ferramenta que se pode ter. [...] Quanto mais habilidade,
capacidade vocé tem. maior teu grau de empregabilidade [...]. Empregabilidade é uma qualidade
muito do individuo. embora possa ser desenvolvida. (Rosa).

Nos depoimentos apresentados ndo esta claro o desvinculo entre empregabilidade e
emprego. Lirio, Gipsophila e Rosa associam empregabilidade como a capacidade de
CONseguir um emprego, mesmo que emprego tenha uma conotagio diferenciada para cada
uma.

Com base no que foi citado na fundamenta¢do téorico-empirica, interpreta-se esses
relatos como um exemplo vivo de inadequagdo do termo empregabilidade, que demonstra
uma confusdo conceitual entre emprego e empregabilidade. A confusio conceitual,
compreendida nas falas acima, dificulta e limita a percep¢do do termo empregabilidade.

Por outro lado, Jasmim, Girassol, Violeta e Crisdntemo concebem empregabilidade
Como uma nova maneira de pensar e agir para tornar-se auto-empregavel, seja ou nio
em uma organizacdo especifica. Seus depoimentos revelam o termo empregabilidade

desvinculado do antigo conceito de emprego.
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Dessa forma, o termo empregabilidade ndo estaria relacionado ‘4 capacidade de uma
pessoa conseguir emprego, mas a sua capacidade de apresentar resultados e solugdes
satisfatorias ao mercado, em ser util para um cliente ou varios clientes, seja pessoa fisica ou
juridica, independentemente de um vinculo empregaticio ou de uma relagio formal. Assim,
pode-se fazer um adendo a categoria principal e afirmar que quatro das profissionais
entrevistadas entendem que empregabilidade tem a ver com a capacidade de colocacio no

mercado independentemente de um emprego formal.

Empregabiiidade é vocé ter a capacidade ou ter conhecimentos. £ a capacidade de
adquirir trabalhos em areas diversas, vocé ter multiplas atividades |...]. E bem diferente, é o
inverso de emprego. E vocé ter a capacidade de ndo ficar dependente de um emprego — que ainda
que esta relagdo desapareca e sua habilidade possa ser utilizada em outras dreas. [...] Para ser
empregadvel é importante que seja uma pessoa que ndo tenha como necessidade 1" a questdo da
seguranga, que tenha desejo pelo novo, que arrisque, tenha curiosidade e disposi¢do para estudar,
que ndo tema o novo. que tenha controle emocional, que seja uma pessoa destemida, que tenha
coragem de arriscar. (Jasmim).

[...] é vocé estar apto a entrar no mercado de trabalho, é vocé ser qualificado para o
mercado de trabalho. desejavel para o mercado de trabalho, pelas empresas, ou até mesmo para
vocé montar o seu proprio negocio. Vocé precisa ter empregabilidade, algum nivel de
qualificagdo para levar sua vida como profissional autonomo e multiqualificado. [...] As pessoas
precisam estudar, precisam renovar seus conhecimentos, constantemente; acho que ninguém sai
do canto sem estudar: através deste estudo vem o teu preparo técnico, conhecimento tedrico para
qualquer area em gue vocé vai atuar. (Girassol). ‘

Entendo como a capacidade que o profissional tem de se recolocar. Assim é na hora que
o profissional comeca a pensar de outra forma, se desvincula do emprego e ele comeca a pensar
nos trabalhos que ele pode desenvolver, quais sdo as potencialidades dele e como ele pode
contribuir com a empresa. Estd ligada a capacidade de fornecer algum servigo, de agregar algum
valor as empresas. Um profissional assim estd apto a trabalhar em qualquer empresa, em
qualquer dimensdo de empresa, e sempre vai dar sua contribuicdo. [...] Para mim, tem uma coisa
que ¢é anterior a instru¢do, que é o que faz a diferenca entre as pessoas. Tem pessoas que
brilham, que tém objetivos profissionais desvinculados da empresa. Quando eu tenho objetivos,
procuro as empresas que vdo poder suprir esses meus objetivos; este é para mim o 1 ’ requisito.
Essa é a diferenga ao profissional empregadvel do empregado. Para quem s6 quer emprego, tanto
Jaz se a empresa vai ou ndo atender; fica mesmo assim, xinga a empresa, trabalha mal, mas fica.
Isso para mim é emprego. mas na hora que vocé tem objetivo profissional, é diferente; ai vocé
trabalha pelo projeto que vocé tem e ndo pela empresa. Esse é o principal pré-requisito: a pessoa
precisa ter um foco: outros. além da sobrevivéncia; ndo s6 para sua subsisténcia. Tem pessoa que
ndo tem nenhum sonho, nenhum ambicdo, ela so se sustenta |[...]. Ela tem que descobrir o que ela
quer para si, em termos profissionais, descobrir o seu talento e ele ser compativel com a empresa.
[-..] Empregabilidade é ser auténomo, é as pessoas perceberem que é possivel que elas tenham
outras vidas. (Violeta).

Empregabilidade é a capacidade de ser produtiva, ser itil, de se colocar como sujeito,
responsavel pelo seu sucesso, erro, acerto [...]. E tornar-se uma pessoa capaz de ser produtiva,
de produzir alguma coisa. {...] Para mim é isso: perceber que tem muita coisa a ser feita, mas ndo
estd vinculada a saidrio, horario fixo, ca)';(éira assinada [...]. £ um investimento em si mesmo em
nivel pessoal e profissional: tem que aprehder a errar, a dizer que ndo sabe, que tem dificuldade;
ter humildade, estar sempre aberta a mud&hgas, ser uma pessoa que ndo tenha medo de falar as
coisas. Ela tem que saber o que ela quer, fihto no nivel pessoal quanto profissional. (Crisantemo).



E interessante enfatizar que esses depoimentos, além de sinalizarem para o desvinculo
com o emprego, configuram a empregabilidade como uma atitude pessoal, associada a idéia
de autonomia e controle emocional, para se colocar no mercado de trabalho.

Contudo, de acordo com as informantes, exceto Lirio, e em concorddncia com a teoria,
as pessoas tém reagido as adversidades do mercado de trabalho com desespero, negagio do
que esta acontecendo, ou indignac@o. As pessoas ndo avaliam sua condi¢do, ndo sabem onde
estdo, onde querem chegar e. muito menos, quais seus limites e possibilidades de atuagdo; e
por isso ndo enfrentam a situacdo de forma positiva.

Segundo Orquidea, Gipsophila e Violeta, as pessoas ainda culpam os outros por seu
insucesso profissional e por sua incapacidade de se colocar no mercado de trabalho. Esses
relatos sdo consistentes com a teoria que faz alusdo ao fato de as pessoas utilizarem alibis para
delegar a responsabilidade de suas agdes a outrem e entregar a uma entidade superior o poder
de decisdo sobre suas vidas.

Por outro lado, Margarida, Violeta, Crisintemo e Rosa reconhecem que a culpa nio ¢
s6 das pessoas, € que a empregabilidade ndo constitui um processo de responsabilidade
unicamente individual. O fato de uma pessoa estar ou ndo colocada no mercado de trabalho
ndo depende exclusivamente de sua vontade, pois outros fatores socio-econdmicos e
psicolégicos interferem no processo. Ou seja, o fato de uma pessoa possuir a capacidade de
ser empregavel ndo lhe garante, por si s6, uma colocagdo profissional.

Seja como for, os relatos seguintes convergem para a convic¢io de que as pessoas nio

estio prontas para essa nova relacéio de trabalho.

Temos um panco de dados de 8000 curriculos e, quando preciso, ndo acho pessoas
qualificadas [...]. .is pessoas percebem a dificuldade de se colocar no mercado, mas as pessoas
estdo cada vez se atualizando menos, estdo menos qualificadas. (Azaléia).

As pessoas que dizem “estou desempregada porque a situagdo do pais é ruim para todo
mundo”, tiram um pouco aa culpa e colocam nos outros, na empresa {...]. A pessoa se ausenta de
culpa, de acompannar mudangas, se acomoda. (Orquidea).

As pessoas ndo despertaram para crescer [...]. As pessoas acham que estdo estaveis. [...]
As pessoas acham que a empresa tem que fazer elas crescerem, sem elas fazerem por onde; no
contexto geral, esta um esperando pelo outro. As duas partes (organizagdes e pessoas) tém que
Jazer juntas, sendo ndo vai funcionar. Enquanto uma jogar a responsabilidade no outro, a coisa

ndo vai acontecer. 'fas, infelizmente, as pessoas ndo acordaram para isso, nem as organizagoes.
(Gipsophila).

O desemprego ¢ uma situacdo desesperadora, ndo depende muito da pessoa; é uma
questdo politica (nacionallocal). [...] Se ele é um bom profissional, a possibilidade de ele ficar
desempregado é menor: se vocé tem como competir, tera mais chance. [...] As pessoas nd@o
buscam trabalho naquilo’ que elas fazem melhor. “Vocé deseja que colocacio?” — Qualquer uma/
— € 0 que as pessoas respondem. Pela necessidade extrema de sustento, as pessoas acabam
aceitando qualquer coisa. qualquer colocacdo, qualquer atividade. [...] Os que ndo tém boa
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qualificagdo acabam se submetendo a qualquer coisa. Quem tem qualificagdo, tem condigdo de
competir, mas ndo deixa necessariamente de estar se submetendo também. (Margarida).

Todo munao. em todos os niveis, principalmente na realidade do Ceara, fala nisso, todo
mundo tem medo de perder o emprego, mas muito pouca gente faz alguma coisa para adquirir
essa empregabilidade. (Jasmim).

Eu atendo ror més mais de 1000 procurando emprego, e percebo que as pessoas ndo tém
esta visdo de que precisa mudar [...]. E um processo lento, uma mudanga cultural; no minimo
precisa ter uma escoiaridade bdsica e as pessoas ndo acordaram para isso. (Girassol).

Acho assim: a massa, a grande massa, ainda ndo se deu conta do que estd ocorrendo;
ainda esta naquela Ge colocar a culpa em F.H.C. e nas empresas {...]. O povo ndo enxergou que a
mudanca é mundial. e ndo se tem uma consciéncia da mudanga estrutural que o mundo sofreu
[...]. Os politicos ainda mantém o discurso, ndo falam de mudanga de rumo do emprego. [...] A
visdo das pessoas ¢é estereotipada e os politicos alimentam a ilusdo, a ilusdo de que a coisa vai
poder continuar como antes: e isso ndo pode, acho isso um crime. Eles dizem que véo aumentar o
indice de emprego, isso é mentira. Por que os partidos politicos ndo trabalham para viabilizar a
autonomia do funciondrio, para desenvolver a capacitagdo, para desenvolver a empregabilidade ?
As pessoas estdo vrvendo na ilusdo de que as coisas vdo retroceder, e isso é o pior. [...] As vezes
as pessoas tém um paita curriculo, mas ndo tém estrutura emocional de gerenciar isso, ndo existe
preparo para elas se readaptarem. (Violeta).

As pessoas ndo se sentem a vontade de trabalhar desta forma, como prestadoras de
servigo. Percebem mais no sentido de estar empregadas |[...], de conseguir qualquer emprego
numa estrutura formal. Ser util é secunddrio para elas; primeiro elas querem/precisam ter um
emprego, para poder produzir, fazer alguma coisa; s6 depois elas possam ser enquanto pessoa,
enquanto profissional. [...] E a seguinte copula: elas precisam ter alguma coisa que é o emprego
para que possam jazer alguma coisa, ter a possibilidade de ter algum trabalho, e 56 no ultimo
estdgio, elas possam ser realmente pessoas, profissional. [..] As pessoas percebem a
empregabilidade, mas como a questdo da sobrevivéncia, ter um emprego [...]. As pessoas estdo
um pouco espantadas neste momento, onde elas sdo muito exigidas, mas: Serd que ao longo da
historia ensinaram ¢ste homem a se autogerenciar? Acho que ndo! [...] (Crisintemo).

As pessoas 2stdo assustadas, em pdnico; vejo muita angustia, desespero [...]. Muita gente
ndo acordou para !..] Acho que tem da responsabilidade das pessoas e das institui¢des que
preparam. Ndo so as instituicdes de I'e2 graus, mas as universidades também ndo preparam
para o mundo e para a competitividade desse mundo [...]. O que a gente vé no comum é o
despreparo para es:a realidade. [...] Acho que as pessoas capacitadas est@o trabathando, embora
ndo va generalizar. Conhego pessoas capacitadas, que ndo estdo tendo oportunidade. Mas, a
grande maioria, ¢ ror falta de capacita¢do. (Rosa).

423 PAPEL DAS ORGANIZACOES QUANTO A PROMOCAO DO
DESENVOLVIMENTO DA EMPREGABILIDADE PARA SEUS EMPREGADOS

As informantes reconhecem que as organizagdes tém o papel de contribuir, de alguma
forma, para a empregabilidade de seus empregados, seja pela competicdo de mercado, seja
por uma questdo €tica, social. Seus depoimentos expressam a necessidade de as organizag¢des
fazerem alguma coisa no sentido de capacitar profissionalmente seus empregados. Para essas
profissionais, as organizagdes devem considerar e incluir em suas agdes institucionais a

promocdo do  autodesenvoivimento, sensibilizar e instrumentalizar seus empregados a se
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capacitarem para a geréncia de suas carreiras, €, principalmente, esclarecer a seus empregados
suas expectativas de desempenho.

Assim, estabeleceu-se, como categoria secundaria, que o papel das organizacdes
empresariais, na opinido de Orquidea, Lirio, Gipsophila, Jasmim, Crisintemo e Rosa, é o de
atuar junto ao empregado para o desenvolvimento de sua empregabilidade. Esse papel
de atuar junto constitui-se de uma relacio de compromisso e de responsabilidades
compartilhadas entre empregado e empregador, uma relagéo benéfica para ambas as partes,
como foi ja assinalado, no item sobre 0 novo contrato psicologico.

No entanto, observou-se que, mais uma vez o termo empregabilidade teve seu
significado limitado ao aspecto profissional. O desenvolvimento para a empregabilidade foi
direcionado ao aspecto racional e funcional, € muito pouco voltado para o aspecto emocional.
‘A opinido das profissionais de Recursos Humanos, quanto ao papel das organiza¢des em
desenvolverem pessoas autonomas, independentes de empregos formais, foi pouco ou nada
expressiva em seus depoimentos.

A interpretagdo dos depoimentos relacionados abaixo faz conexdio com a
fundamentagio teodrico-empirica empregada. Quanto ao conflito subjacente em cada
profissional de Recursos Humanos: por um lado, a necessidade da empresa de qualificar o
empregado, de acordo com seu perfil, para que ela seja competitiva no mercado; ou seja, de
adequar o empregado a organizagio; por outro lado, o tipo de preocupagdo e senso €tico que
se tem com essas pessoas, ao priva-las de suas vontades e torna-las homens e mulheres
organizacionais. Embora esse conflito ndo tenha sido expresso de forma enfatica, nas falas das
informantes, pdde ser percebido.

Essa percep¢do foi validada por meio de afirmativas, que originaram a categoria
secundaria de que as organizacées ndo sabem o qué nem como fazer em relagio ao
desenvolvimento da empregabilidade. As informantes, nessa questio, projetaram suas
angustias sobre as organizagdes em que trabalham, e deixaram transparecer que elas também
ndo sabem como lidar com esse conflito. Elas mesmas n3o estdo seguras de como fazer para
despertar as pessoas que compdem a organizagio para essa nova relagio de trabalho; ndo
conhecem as conseqiiéncias desse despertar e nem como atuar com essas pessoas.

Por isso, a maioria prefere fazer o que ja se acostumou a fazer, mesmo sabendo que
essa metodologia ndo funciona mais, ou opta por recrutar pessoas consideradas prontas, pois
esse € 0 método que conhecem e com qual sente seguranga de trabalhar.

Dessa forma, entende-se que, na opinido dessas profissionais de Recursos Humanos,

as organizacdes empresariais tém o papel de despertar a necessidade de
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profissionalizacdo em seus empregados. Essas opinides podem ser demonstradas nas falas a

seguir:

[...] de profissionalizar, de capacitar seus profissionais, de trabalhar seu quadro interno
para dispor deles. (Azaléia).

[...] treinar e ter um plano de desenvolvimento para o empregado [...]. Ver com o
profissional pontos fortes e de melhoria. Fazer uma avaliagdo de potencial. Depende da
conscientizagdo dele. ele querer fazer isto, do autoconhecimento. (Orquidea).

Acho que as organizagdes podem ajudar, no sentido de dar um rumo. Mas, eu vejo muita
a questdo da empregabilidade como uma atitude do proprio profissional. O profissional ndo pode
ficar esperando que a empresa va se preocupar com a qualificacdo dele. As empresas podem
Jacilitar, dar um direcionamento e podem dar um incentivo; mas, eu ndo a vejo como
responsabilidade da empresa. A empresa deve esclarecer sua expectativa em relacdo ao
profissional - o que espera dele, na sua atividade. Cabe ao profissional preparar-se para estar
sempre a frente da expecrativa da empresa. |[...] As empresas sem vis@o ndo se mantém sem a
preocupagdo de terem profissionais qualificados, competentes, de estarem voltadas para o
mercado globalizado. As empresas estdo se preocupando em profissionalizar as pessoas que as
compdem — hda uma perspectiva. (Lirio).

O papel das organizagdes ¢é fundamental; é o de fomentar nas pessoas essa vontade. Ndo
sei se seria vontade. mas € a importdncia de a pessoa querer crescer e se desenvolver, pois, a
responsabilidade pelo meu crescimento, antes de tudo, é minha. Acho que a organizagdo é o

instrumento que favorece isso [...]. A empresa pode auxiliar no direcionamento pessoal.
(Gipsophila).

A empresa tem obrigagdo com os funciondrios de treinamento, remanejamento de
pessoal, de colocar coisas novas, tornar o _funciondrio competitivo. A empresa ndo é mde, mas tem
a responsabilidade de tornar os funciondrios almejados por outras empresas [...]. Tem que
desenvolver, dar condi¢ées para a empresa ser conhecida por ter pessoas qualificadas e
almejadas. [...] Ndo é um papel paternalista. [...] As pessoas estdo mais exigentes quanto a sua
valorizagdo enquanto pessoas, ndo se pode tratd-las mais como meros empregados. Quem esta
colocado a empresa tem que tratar diferente — como um colaborador {(...]. Tendem a mudar a
relagdo patrdo-empregado. (Margarida).

Preparar seus funciondrios para serem seus prestadores de servi¢os — eu estaria assim
trabalhando a empregabilidade deles? Claro! [...J. Preparar com financiamento, preparagdo de
habilidades mecdnicas, conhecimento de mercado, auxiliar no rumo que a empresa vai, preparar
micro-empresdrios. {...] No entanto, as empresas se aproveitam um pouco dessa historia de
empregabilidade e de desemprego. Os postos de trabalho diminuiram e, em vez de enriquecer a
atividade das pessoas [...] dando-lhes mais autonomia, o que as empresas fazem é inchar seus
cargos, sem dar autoridade. e chamam a isso de empregabilidade; e as pessoas continuam sem ter
controle sobre seu rrabalho. (Jasmim).

No do Brasil de hoje, especificamente no Nordeste, 0 povo esta carente de necessidades
basicas, do minimo de educagdo. As empresas tém o papel fundamental de formar pessoas, de
educar as pessoas no trabalho. [...] Como o Governo ndo assume isso e as organizagdes precisam
de pessoas, elas vdo fer que fazer este papel. As organizagbes estdo assumindo esse papel de
educadores. [...] O positivo é que, com gente mais qualificada, a empresa cresce mais rapido, tem
condicbes de ter gente pensando o que elas precisam; [...] e o negativo é a dificuldade de
encontrar mdo-de-obra, além do tempo que levam para formar essas pessoas, quando optam por
isso. (Girassol).

Na medida em que as pessoas estdo se sensibilizando, despertando de que precisam
mudar, é importante a organizacdo — que quer permanecer, que quer sobreviver — sinalizar, atuar
como facilitadora. Acho que a organizacdo tem um papel importante de trabalhar junito,
sinalizando para o funciondrio o papel dele na empresa. [..] Trabalhar seu funciondrio,
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desenvolver uma cultura de aprendizagem continua em todos os segmentos, com grupos de estudo,
motivando a qualificagdo. [...] As organizagbes precisam de pessoas que gerem mudangas
rapidas, que sejam jlexiveis: e as pessoas ndo sabem fazer isso [...]. Isso é dificil; ndo aprendemos
esse sistema [...]. Antes, o funciondrio tinha que se enquadrar dentro de uma estrutura; hoje a
empresa estd precisando de profissionais que se autogerenciem |[..]. Mesmo de forma
embriondria, as pessoas percebem que precisam mudar. [...] Acho que a saida para esse momento
de qualificacdo, 1anto da empresa, como das pessoas, é, até o momento, treinamento.
(Crisintemo).

A empresa tem um papel grande, neste trabalho, que seria dar condigbes de
desenvolvimento a pessoa, para ela estar apta a enfrentar o mercado de trabalho, tdo competitivo
que é. [...] A empresa ndo pode cruzar os bragos; o funciondrio entrou na empresa, a condigédo
dele de crescimenio ou ndo depende da empresa. E claro também depende da vontade do proprio
Juncionario; mas acho que as organizagbes precisam procurar o desenvolvimento das pessoas.
[...] Algumas empresas opram por treinar este profissional na empresa, outras ndo. [...] Para a
maioria das empresas, ndo estd claro qual o caminho, o que é necessario. Falta conhecimento
realmente do que é necessario. Por isso optam por ter esse profissional pronto. (Rosa).

Violeta, contudo, ofereceu um depoimento diferente das demais informantes. Seu
depoimento, considerado por ela revolucionario, expressa o entendimento de que as
organizacdes empresariais ndo tém qualquer obrigacio de desenvolver a
empregabilidade de seus empregados. E ainda questiona a forma de se estabelecer o

compromisso entre empregado e empregador, nessa nova relagdo de trabalho.

Eu sou meio revolucionaria; ndo espere por ela mesmo!. Acho que a empresa ndo tem
responsabilidade aiguma. Acho que, futuramente, o treinamento entraré como um beneficio
especifico, como a cesta bdsica, a assisténcia médica; e a empresa vai optar se dard ou ndo.
Porque vocé tem que ter o seu projeto, independentemente da empresa. A empresa impacta, dando
emprego as pessoas. e ndo desenvolvendo. Ndo é obrigacdo dela desenvolver. [...] Empresa ndo é
Jamilia; a empresa runciona para o lucro, e a familia acolhe. Ela investe, quando tem tempo de ter
o retorno. [...] Acho que no futuro a empresa vai buscar o profissional que ela precisa para cada
momento especifico. a tecnologia caminha para isso. Essa formalidade que a gente vé hoje —
cargos, escritorios. hordario — ndo vai existir. E a maior implicagdo é na questdo do compromisso.
Ainda ndo se sabe como mrabalhar lealdade, resguardo de informagdes. Vocé vai circular por
mais de uma empresa. e como isso vai ser gerenciado? Eu ndo sei! (Violeta).

424 PRINCIPIOS E POLITICAS ADOTADOS EM UM PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

As informantes reconhecem que as pessoas, num processo de desenvolvimento, tém
uma participagdo ativa, pois sdo dotadas de certa autonomia para escolher o que querem para
st mesmas. A partir desse reconhecimento, elas procuram levar em consideragio os desejos e
necessidades humanas, — ndo somente os de natureza econOmica — e respeitar as
individualidades de cada pessoa. para que assim produzam resultados eficazes em seus

projetos de desenvolvimento.



101

Para Orquidea, Lirio. Gipsophila, Jasmim, Crisintemo e Rosa, os empregados,

enquanto pessoas autonomas. tém muito valor e potencial a ser desenvolvido. Contudo, é
‘necessario oferecer-lhes um ambiente propicio a seu crescimento pessoal e profissional,
buscando descobrir suas motivagoes. Pois, segundo Lirio, sdo as pessoas que operacionalizam
as agOes organizacionais, que fazem a diferenca de uma empresa para outra; ou seja, sio elas
seu diferencial de competitividade.

Observou-se que essas profissionais adotam o principio do autodesenvolvimento e que
por isso buscam atuar conscientizando as pessoas de que elas precisam se desenvolver cada
vez mais, seja em nivel profissional, ou em nivel pessoal.

Desenvolver é um processo interno, de conscientiza¢io. Pode-se compreender essa
mensagem nos relatos de Orquidea, Girassol e Crisantemo. Por isso, desenvolver pessoas, na
opinido das informantes, ¢ um processo complexo e continuo, de resultados intangiveis e por
vezes angustiantes.

Identificou-se, como categoria principal, para expressar os principios e politicas dos
profissionais entrevistados na operacionalizagdo de um processo de desenvolvimento de

pessoas, que para desenvolver tem que haver vontade humana.

Desenvolver ¢ capacitar, para que as pessoas possam buscar qualificacdo e melhorar o
ambiente interno. [..] Cada ser humano é um universo de agdes, de pensamento, de tudo,
totalmente diferente. Envolve um mundo diferente, de familia, de contatos. A motivagdo de
aprender ¢ de cada um basta oferecer-the um ambiente favoravel. (Azaléia).

Desenvohimento é crescimento, em termos de autoconhecimento, conhecimento tedrico,
€ qualquer coisa gue promova o crescimento da pessoa, enquanto profissional e enquanto ser
humano [...]. E promover o autoconhecimento da pessoa enquanto ser humano para que se forne
um bom funcionario. um bom empregado. [...] O desenvolvimento ndo tem fim, é um processo
continuo, sempre em consirugdo. [...] Pois o ser humano ¢ uma coisa tdo complexa, indefinida,
tdo em aberto, sempre em construcdo, buscando sempre mais. [...] Depende da conscientizagdo
dele, de ele querer 1azer isto. do autoconhecimento. (Orquidea).

Desenvotver é tornar as pessoas capazes de assumir novos desafios, abrir a visdo das
pessoas, dotd-las de conhecimento para enxergar novos horizontes. [...] E preparar para as novas
barreiras. [..] Eu vejo muito a questdo da empregabilidade como uma atitude do proprio
JSunciondrio. O funciondrio é fundamental, é o grande diferencial, é prioritdrio na organizagdo, ¢
capaz de fazer a diferenca de uma empresa para outra [..]. O ser humano é o potencial de
crescimento de uma empresa. (Lirio).

O qué vocé leva quando sai de uma empresa é o que fica na cachola, o que conseguiu
agregar a mais de valor em cima de tua pessoa — a organizagdo é um instrumento que favorece
isso. [...] Desenvofvimento ndo é uma coisa parada: é feito no dia-a-dia. E uma coisa de chegar
Jjunto; estar la peranho é que vai dizer-lhe a forma correta de conduzir; principalmente, porque
cada ser humano ¢ diferente, cada um tem uma forma de chegar junto. Cada um é um individuo,
que deve ser respeitado em sua singularidade; ele pensa e age de forma diferente. [..] E
importante ndo vir para as pessoas com uma verdade absoluta, ver o que elas pensam; elas tém
acdo no treinamento. constroem o conteudo. [...] Acho que potencial e capacidade todo mundo
tem — e isto norteia a minha atuagdo; todo mundo tem capacidade de ser um pouquinho melhor;
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este é o principio bdsico. Quando a pessoa tem os valores da integridade e honestidade, o resto é
dar condigdes para que ela cresca. (Gipsophila).

Desenvolver ¢, no aspecto micro, qualquer palavra, qualquer conversa que traga uma
mudanga de comportamento. de pensamento, na maneira de trabalhar. (Margarida).

Desenvolver para mim tem dois enfoques: potencializar as forcas que as pessoas
possuem — de personalidade, habilidades — e ajudd-las a encontrar mecanismos para lidar com
suas fraquezas. [...] Quando a pessoa ndo esta engajada no desenvolvimento, é porque o ambiente
ndo é propicio a ela. O que as pessoas querem é ser felizes — a forma que elas querem é que pode
ndo coincidir com o que eu quero delas, naquele momento, e isso eu ndo posso for¢ar — e ndo me
da o direito de julgar nada. [...] As pessoas querem ser felizes, mas ndo sabem como fazer para
conseguir e lidar com seus conflitos internos. (Jasmim).

A gente aqui adota a politica do autodesenvolvimento, tenta fazer com que as pessoas se
estimulem, se automotivem para o crescimento. As pessoas precisam estar com vontade de que
isso acontega. Eu funciono mais como diretor de teatro; os atores sdo eles, eles é que vdo fazer
acontecer; tento fazer que a necessidade surja e eles nos procurem; fago a mediagdo [...].E uma
coisa feita no dia-a-dia, ¢ dificil colocar em palavras. E um trabalho de formiga, bem sutil; apesar
haver um programa que ajuda e acelera o processo, é um trabalho processual. “Agua mole em
pedra dura tanto bate até que fura”. Ndo é uma coisa fdcil, e o resultado ndo é imediato; tem que
aguar sempre a piantinha. E um trabalho muito bonito, eu acho. [..] O programa de
desenvolvimento de pessoas s6 comegou a acontecer diante das necessidades internas de mudanca
— mudanga na estrutura, demissdes — mexeu com as pessoas, e elas comegaram a se incomodar,
mas tiveram a chance de mudar e comegaram a procurar saidas, ajudas; isso é desenvolver. Mas
precisou haver uma pressdo externa (isso foi em 1997), precisou vir alguma ameaca; elas
precisaram se sennir incomodadas com elas mesmas, com sua vida. [...] Eu acredito muito mais na
histéria da conscientizagdo: é uma incomodagdo interna, quando eu ndo estou legal comigo
mesma, é uma coisa mais profunda. A coisa tem que vir de dentro, demora mais, mas o efeito é
melthor. [...] Pois o ser humano é uma pessoa, é um ser animal (no sentido biolégico), é um ser
social (politico, contido em uma familia, em um grupo, que esta definindo a propria vida, vive em
comunidade e tem uma responsabilidade comunitdria), um ser psicolégico, um ser mundial
(globalizado), espiritual (fé. energia, emogéo). Sdo vérios seres dentro de um sé. {Girassol).

Vejo o desenvolvimento em duas vertentes, uma instrucional, que ¢é ter instru¢do minima
pelo menos para o cargo (seja I, 2° graus, graduagdo, pos); isto é desenvolvimento de pessoal. A
segunda vertente ¢ de reciclagem, de complementacdo da qualificagdo, ai ja entra esses cursos
mais rapidos que aiualizam as pessoas que ja tém os cursos instrucionais. [...] O desenvolvimento
estd ligado a questoes pessoais do que considera ser empregado, de conhecer as limitagdes, o que
vocé pode esperar dele depois do treinamento. {...] E de foro muito intimo; a pessoa tem que
querer. Pois ser humano ¢ qualquer outro, pessoa diversa de mim, uma entidade que precisa ser
respeitada, escutada em cada situagdo. [...] Eu sei que treinamento comportamental é muito
pouco para que eu mude 0 comportamento; precisa-se de muito mais, pois o ser humano é um
negocio complexo: eu ndo sei definir direito ndo. (Violeta).

Desenvoher é despertar no ser humano o seu auto-respeito, despertar para avida. [...] O
desenvolvimento esta atrelado ao ser humano sentir que esté crescendo o tempo todo. [...]
Desenvolver ¢é sentir que estd vivo [...]. A gente tem que decorar nossa vida da meihor forma
possivel, se posicionar, sentir que estd crescendo, se desenvolvendo. [...] O ser humano é uma
pessoa que precisa ser respeitada, que tem o seu valor; pode no momento néo ser adequado para
a empresa, mas precisa ser respeitado. [...] Eu aprendi que quando o ser humano percebe que ndo
¢ capaz de gerenciar sua propria vontade, vocé esta tolhendo este ser humano em outras coisas,
matando o desejo dele; quando um outro gerencia a vontade dele, acaba com o ser humano. Os
gestores das organizagbes precisam entender isso; o ser humano n@o pode ser tolhido em sua
vontade. [...] Sempre brinco com o diretor sobre isso; a gente tem que colocar tapete vermelho
para eles. Ndo no sentido piegas, mas porque realmente nés somos uma empresa de servigos, e se
eles ndo se sentirem bem na empresa ndo véo dar o0 retorno esperado; eles passam a imagem da
empresa. (Crisintemo).
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Desenvohvimento ndo é o conteudo, saber conhecer o que faz; é além disso, a condigdo
de relacionamento humano, contato com outras pessoas, entender o seu papel dentro da
organizacdo, entender o que a organiza¢do faz, entender o papel da organizacdo. [..]
Desenvolver ¢ dar condi¢do de crescimento. Crescer é ser melhor, sob todos os aspectos, estar
mais capacitado, estar melhor com a vida, estar melhor colocado, ter melhor compreensédo da
vida. {...] Eu busco que o treinamento seja o mais participativo possivel, voitado para dinamicas,
praticas. Preocupo-me que os conteudos agreguem valor a pessoa, a4 sua vida, sua familia, sua
empresa. [...] Ha uma preocupacdo com a vida dela ld fora, o respaldo desta pessoa. [...] O
homem para mim ¢ capaz. tem condi¢des, tem muitos potenciais a serem desenvolvidos. [...] Fu
diria basicamente isso: a vontade esta no homem. [...] Essa vontade é o que move a pessoa para a
vida, é a motivagdo, algo que a estd mexendo para fazer alguma coisa. [...] A vontade ¢
preponderante sobre o crescimento do ser humano. (Rosa).

42.5 ACOES VOLTADAS A PROMOCAO DO DESENVOLVIMENTO DA
EMPREGABILIDADE

Nesta se¢do, identificar-se-a e analisar-se-48, com base nos relatos das informantes, as
agOes realizadas por cada uma em particular voltadas a promogdo do desenvolvimento da

empregabilidade.

A organizacdo ndo tem uma estratégia de desenvolvimento. [...] O R.H. esta dando inicio
ao objetivo de melhorar a qualidade de vida, a comunicagdo interna; é um trabalho acirrado de
treinamento, para reduzir a rotatividade; estou tentando dar melhores condigdes de trabalho. [...]
Faco diagnéstico junto ao responsavel de cada drea. Diante do captado, fago o planejamento de
acordo com o orgamento disposto. [...] No momento, estou fazendo também reunides de captacdo
de mensagem, para tudo (freinamento, beneficios, integracdo...). [...] Estamos em processo de
implantagdo da ISO. Alguns setores ja estdo mais avangados do que outros neste trabalho que o
R.H. esta fazendo. [...] A empresa ndo me dd liberdade de direcionar a drea como eu acredito e
gostaria; ndo tenho verba pripria. [..] Sinto-me mais na drea burocrdtica do que no
desenvolvimento do rabalho de Recursos Humanos. (Azaléia).

Na empresa anterior em que trabalhava, Azaléia realizou trabalhos que visavam
desenvolver o empregado em todos seus aspectos. Na empresa atual, ela esta ha menos de um
ano e se queixa da falta de autonomia para realizar o trabalho que gostaria.

A empresa esta em processo de implantagdo da ISO 9000 e, embora nido tenha uma
estratégia voltada para o desenvolvimento de seus empregados, sua area de Recursos
Humanos, coordenada por Azaléia, esta dando inicio a um trabalho voltado para a melhoria da
comunicagio interna e das condigGes de trabalho e para a redugio da rotatividade.

Azaléia esta ministrando e coordenando treinamentos para alguns setores, que estdo
em um processo mais avangado de implantac¢do da ISO, e realizando réunides de captacdo de

necessidades de treinamento em outros, para também iniciar treinamentos.
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E interessante observar que, embora quase todas as informantes tenham reconhecido a
importdncia da vontade humana em um processo de desenvolvimento de pessoas, Azaléia é
uma das poucas que mencionou inclui-las nos planos de desenvolvimento da empresa, em
suas reunides de captagdo.

O que se percebe, na descri¢do de sua atuagdo, € que nio esta sendo realizado qualquer
trabalho voltado especificamente para o desenvolvimento da empregabilidade. Além disso,
Azaléia confessou estar realizando um trabalho mais operacional e burocratico do que um

trabalho estratégico de desenvolvimento.

Até 97, tinha um programa de desenvolvimento bem puxado; faziamos L.N.T. junto as
chefias sobre o que estavam precisando; 90% do programa em si foi feito. Hoje ¢ diferente — nova
diretoria: redugdo de custos, para novas unidades. {...] A politica de treinamento resume-se ao
custeio de $130.00 para o curso, e o restante cada um arca. [..] Jé fizemos palestras,
trabalhamos muito a qualidade de vida (prevengdo de cdncer, tabagismo, auto-estima, stress) —
vamos retornar esias palesiras. Estamos com um projeto de “gerenciamento de desempenho”, que
mexe com o desenvolvimento — proposta ja aprovada, que trabalha o empregado na avaliagdo —
Joi montado por m:m, com o suporte de um consultor externo, pela necessidade de adotar um
trabalho assim e para dar suporte ao plano de cargos e saldrios; mas isso mexe muito com a
cultura; tem que entrar devagar. [...] Estamos buscando treinamentos externos, no momento:
esses treinamentos sdo assistematicos. Quando eu recebo os folders, vejo o interesse das pessoas e
dos setores [...]. Eu sinto que poderia ser mais atuante nisso. (Orquidea).

A empresa onde Orquidea trabalha, no momento, tem outras prioridades, como
construir novas unidades e reduzir seus custos. Por conta disso, as atividades de Recursos
Humanos tém se resumido ao trabalho técnico de recrutamento e sele¢do de pessoal.

Ela pretende retornar com as palestras sobre qualidade de vida, que abordam temas
como prevengdo de cincer, 1abagismo, auto-estima, stress, entre outros. E tem um projeto de
gerenciamento de desempenho, para subsidiar o plano de cargos e salarios da empresa. No
momento, oS treinamentos estdo sendo realizados por terceiros e sdo assistematicos.

Seu trabalho atual ndo objetiva desenvolver a empregabilidade dos empregados da
empresa. Seu projeto de gerenciamento de desempenho ndo apresenta perspectivas de ser
concretizado em curto periodo de tempo. E, embora tenha enfatizado em seu depoimento a
necessidade de promover o autoconhecimento nas pessoas, para que elas se desenvolvam, em

suas agoes ndo ha nada de concreto que se direcione para isso no momento.

A empresa se encontra em fase de mudanca muito forte e ndo tem ainda uma estratégia
definida; recentemente foi privatizada. [...] Eu percebo que a empresa se preocupa com os
aspectos da profissionalizagdo e capacitagdo (o que tem aparecido como oportunidade tem sido
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aproveitado). Ha uma preocupagdo em qualificar o empregado para as atividades especificas que
ele faz.[..] Ela custeia integralmente, em outros casos, 50%, 80%, depende de como vai se
direcionar para sua atividade. [...] Aquilo que surge como solicitagdo e que tenha a ver com a
atividade especifica da empresa, ela tem dado oportunidade, investido. {...] Eu ndo posso dizer
que jd venha atuando de forma especifica para o desenvolvimento de pessoas para a
empregabilidade; pela propria indefinicdo da empresa, a gente ndo se sente muito com uma
defini¢do de como atuar. \as, procuro passar para as pessods esta preocupagdo, principalmente
pelo historico de empresa estatal; motivo e incentivo para que elas se profissionalizem; procuro
abrir mesmo a visdo; agora ¢ uma empresa privada — conscientizagdo. Isso tem acontecido
quando as pessoas me procuram, por receio de ndo se adaptarem a nova forma de administragdo.
{.--] Depois que eu cheguei. adotei uma leitura programada (nas quartas-feiras), onde procuro
tocar questdes como essa — via out lock (Intranet), e despertar a preocupagdo com a qualificagdo,
a profissionalizagdo. [...] AMas s6 para vocé ter uma nogdo de propor¢do: nesses trés meses ndo
chegou nem perto do limite financeiro estabelecido pela empresa; ainda tem muito espago para
trabalhar com treinamento. {...] Os treinamentos tém sido mais externos, por consultorias. Tem
treinamentos internos também, por uma necessidade mais imediata. |[...] Nada esta sendo feito em
nivel emocional, nem sei se seria 0 momento de a gente trabalhar, se agora as pessoas tém tempo
para isso, mas seria interessante, pois todos os setores estdo passando por um momento de stress.
[...] Sinto-me com muita responsabilidade; eu mesma estranhei o sistema atual da empresa, pela
influéncia de empresa estatal. Preocupo-me por considerar o meu papel fundamental,
principalmente para a na criagdo dessa consciéncia (para mudar postura, cultura) e as pessoas
percebam que elas tém que correr atrds das mudangas. (Lirio).

Lirio esta na empresa atual ha menos de seis meses. Essa empresa ha menos de um
ano foi privatizada, por isso seus dirigentes se preocupam com a qualificagio e
profissionalizagdo de seuS empregados. No entanto, embora a empresa venha demonstrando
disposi¢do de investir em seus empregados, Lirio ndo esta muito segura do que ela tera que
fazer para contribuir com o momento crucial da empresa, por isso seu trabalho tem sido
realizado sem muita sistematizagdo. Em virtude da necessidade de resolver problemas que
requeiram solucdes imediatas, ela nio tem tido tempo de planejar estrategicamente seu
trabalho.

Logo que entrou na empresa, ela instituiu uma leitura programa, via out lock, onde
procura tocar na questio da necessidade de profissionalizagdo. E tem conversado,
esporadicamente, com quem a procura, sobre as mudangas nas relagoes de trabalho.

Compreende-se que o trabatho realizado por Lirio, embora nio esteja voltado para o
desenvolvimento da empregabilidade, pode contribuir para alertar as pessoas e prepara-las,

racionalmente, para a nova realidade do mercado de trabalho. O proprio contexto da empresa

esta forgando isso.

Associado a questdo da empregabilidade a gente incentiva a polivaléncia: que as pessoas
procurem dominar uma fungdo além da sua. [...] Sdo as duas vertentes que a organizacdo procura
trabalhar: ela esta procurando mostrar que elas (as pessoas) precisam estar empregdveis e que o
que elas dprendem aqui é importante, ndo s6 para a empresa, mas para que elas possam estar
aptas la fora também. e ter uma coisa melhor aqui ou la fora. {...] Qutra coisa que faz parte da
estratégia da empresa de trabalhar as pessoas a se desenvolverem ¢ a matriz de qualificagdo,
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onde fica a foto e 0 nome de cada um; ele mostra que treinamentos ele tem que fazer nas normas
praticas, ajuda na visualizacdo do que ainda precisa fazer para ficar o.k. [...] e tem os selos: 5 S,
procedimento, atendimento. lideranca, monitor de qualidade e de educagdo. [...] A empresa pede
que eles tracem seu direcionamento e a empresa ajuda. [...] Eu digo para o pessoal que sempre se
pode crescer mais. [...] Tem a Semana de Educacdo Bdsica para o funciondrio que entra na
empresa, que comeca a rrabalhar;, com um ano de casa ele ¢ convidado a se reciclar. Nessa
semana vemos conceitos de natureza humana (conhega-se a si mesma), reconhecer que nela existe
a necessidade de crescimento pessoal, conceito de empresa (o que espera dos funciondrios, é ai
que entra a questdo da empregabilidade), o motorista do destino, onde ver a responsabilidade de
cada um pelo seu sucesso ou fracasso na empresa. [...] E todo um trabatho de conscientizagdo. E
uma coisa simples. ieita no dia-a-dia. [...] Sempre experiencio qual a melhor forma de tal coisa
entrar na cabecinha das pessoas. [...] Busco saber o que se passa na cabega de cada uma, para
chegar nelas, captar o que elas tém dentro da cabecinha, para que elas se desenvolvam. Busco ser
acessivel, para perceber em que ponto eu posso ser instrumento para que ela cres¢a. Ser gente
como elas, para trabalhar nelas o que precisa melhorar. {...] Isso gera credibilidade; temos o
nome de R.H., mas antes disso eles sdo seres humanos. [...] Nosso trabalho ndo é perfeito, as
vezes uso coisa antiga. [...] O LN.T. tem etapas: 1) cruzamento das descri¢bes de cargos com os
Junciondrios que a gente tem; 2) planejamento anual da empresa que é desdobrado em metas, e
ver a necessidade de treinamento ai, 3) as matrizes de qualifica¢@o em cima dos procedimentos de
gestdo e das normas praticas. [...] Temos também o treinamento de efeito cascata (filosofia de
trabalho que o chefe passa para os demais — filosofia do exemplo, a maior formula do
ensinamento). Se eu vejo que é isto mesmo que ele esta acreditando, pelas suas atitudes, eu dou
credibilidade maior. [...] 4 avaliagdo é feita por meio de provas e pelos workshops. [...] Tem as
U.G.B.s (unidades gerenciais bdsicas) de uma a onze pessoas que tém o mesmo tipo de atividade,
para que, quando surja um problema, todos tenham condigBes de opinar e solucionar problemas.
As U.G.B.s prestam conta de suas metas ao Gerente de Area e ao Gerente Geral (como
conseguiram atingir: escolhem e negociam com a chefia como vdo fazer para atingir as metas
tragadas — é bem participarivo mesmo; e o gerente é avaliado pelo desempenho de suas U.G.B.s.
[...] Os cursos externos sdo os mais técnicos. [...] Eu ndo fico simplesmente coordenando: eu
participo antes, durante e depois de todos os processos. [...] Sinto-me muito bem, para ser bem
sincera. Quando aposto em uma pessoa e vejo que ela cresceu, é muito prazeroso, é muito gostoso
de ver a sementinha que vocé esta plantando dar certo. [...] Fu também estou me desenvolvendo,
também estou em processo de crescimento, também estou em mudanga. A gente nédo é perfeito, a
gente erra muito; ainda tem muito a ser feito. [...] Aqui, gracas a Deus, eu encontrei espago para
trabalhar diferentemente do que vinha trabalhando. (Gipsophila).

Gipsophila trabalha em uma empresa certificada ISO 9001. L4 ela coordena as
atividades de Recursos Humanos de forma integrada a estratégia da empresa. Por se tratar de
uma empresa que tem uma visdo de pessoal com base na filosofia da Qualidade Total, ela
trabalha buscando deixar claras as expectativas da empresa para com o empregado € suas
responsabilidades quanto ao seu desenvolvimento, e incentivando e subsidiando o empregado
a crescer enquanto profissional.

Assim, Gipsophila trabalha a questdio da empregabilidade pelo incentivo a
polivaléncia, ihstiga cada empregado a buscar seu direcionamento para que ela possa ajuda-lo
dentro dos limites do que a organizacdo oferece. Para a operacionaliza¢do de sua estratégia,
ela se aproveita de métodos, técnicas e ferramentas da qualidade, como a matriz de

qualificacdo, trabalho de equipes (U.G.B.s), Semana de Educagdo Basica e workshops.
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Sua atuagdo tem sido coerente com seus principios, pois se percebe que ela busca atuar
junto ao empregado com a preocupagdo de fazer com que eles participem, de forma

consciente, de todo o processo oferecido pela empresa para seu desenvolvimento.

O setor é novo [...]. Isso é uma descuipa; ndo ha como fazer o que néo se permite |...].
Para algumas pessoas, ndo todas (s6 o pessoal da administracdo). Eu digo que elas tém que
buscar se desenvolver, eu busco incentivar as pessoas para se desenvolverem, que elas tém que
buscar uma capacitagdo aqui dentro. Sempre digo: “as pessoas que ndo buscarem seu
autodesenvolvimento podem vir a ter dificuldade de se colocar™. [...] A pratica real é: ndo ha
equipe para realizar treinamentos internos. Ndo ha treinamento interno para todos; trabalho mais
junto as pessoas que tém maior necessidade, ha os que me procuram com questoes dificeis,
psicolégicas — pessoas que tém real necessidade; é dificil trabalhar com todos; ha os que tém
mais acesso, contato. quando ha oportunidade. [...] O que tem de treinamentos individualizados e
externos é esporadico, feito por solicitagdo da geréncia ou da pessoa — a empresa subsidia o
treinamento terceirizado. quando é ligado a drea. (Margarida).

A atuac@o de Margarida esta mais voltada para as atividades do departamento pessoal.
Os treinamentos, quando realizados, sio individuais, ministrados externamente, esporadicos e
dependentes de uma solicitacdo da chefia ou da propria pessoa.

Algumas vezes, Margarida conversa informalmente com alguns empregados,
especificamente com os que trabalham na area administrativa, sobre a necessidade de cada um
buscar seu autodesenvolvimento. No entanto, ela se queixa de ndo ter uma equipe para
realizar um trabalho eficiente. Além disso, a empresa ndo da condigdo de qualificagdo para
seus empregados e ndo oferece espago fisico, nem horario disponivel para que ela realize

treinamentos internos com os empregados.

A empresa nunca pensou nessa questdo da empregabilidade, mas um dos valores da
empresa é a questdo do desenvolvimento pessoal e profissional de seus funciondrios. Assim, a
cultura da empresa possibilita este tipo de desenvolvimento. Entdo, aqui é o campo fértil para
vocé trabalhar R H. O fundador é uma pessoa extremamente humana; com Seu Sucessor eu sigo a
mesma linha, com a diferenca de que eu preciso argumentar muito com ele o retorno deste
investimento. [...] Aqui se irabalha muito com grupos, dentro de uma abordagem terapéutica, a
fim de desenvolver — auto-estima, auto-andlise — as habilidades intangiveis para a
empregabilidade. |...] Temos grupos de adolescentes, de gerentes e de seguranga (sdo grupos com
encontros quinzendaisj. 4 necessidade de surgimento de cada grupo foi diferente, mas haoje o foco é
desenvolver pessoas: os ganhos para eles sdo imensos, na questdo familiar, social e profissional.
{.-.] Estamos com um projeto de planejamento de carreira, para trabalhar questdes como: Fu
tenho interesse para qué?’ \Minhas habilidades integram com este interesse? O que quero ter de
retorno? Que sacniicios eu tenho que fazer? Vale a pena? O que preciso desenvolver? Se a coisa
ndo for nada aqui na empresa a gente dd um aconselhamento em termos de mercado. {...] Em uma
loja tem um trabalho de equipe autogerenciada, para desenvolver habilidades gerenciais. [...]JO
L.N.T. ¢ sentido, a equipe de R.H. desenvolve uma proposta, apresenta ao grupo e o convida a
participar. [...] Hoje, o meu trabalho é mais voltado para a diretoria, no sentido de integrar as
agdes do R.H. com a estratégia da organizagdo; é mais ligada a estratégia. Eu ndo desenvolvo
mais o técnico-operacional |...]. Sinto-me a mde de tudo isto e agora estou distante; queria estar
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mais envolvida no dia-a-dia. mas a minha equipe é autogerida, ja compreende qual é a do R.H.;
sd@o pessoas em busca da coisa, jé ndo estdo mais precisando tanto de mim. (Jasmim).

O trabalho que Jasmim realiza atualmente em sua empresa é um trabalho mais
estratégico, embora coordene todos os projetos desenvolvidos na area de Recursos Humanos.

E feito na empresa. por sua iniciativa, um trabalho com grupos, numa abordagem
terapéutica, para desenvolver os empregados da empresa. Esse trabalho, embora n3o tenha o
objetivo de desenvolver a empregabilidade, promove, por meio da terapia, aspectos
intangiveis relacionados com a empregabilidade. Ela ainda estd com um projeto de
planejamento de carreira, para orientar os empregados em suas carreiras dentro e fora da
empresa.

Dessa forma, Jasmim busca. por meio de sua equipe, despertar nas pessoas uma nova
maneira de pensar e agir, que as torne independentes, emocionalmente, de um emprego. E,
por conseguinte, contribui para que a empresa cumpra o seu papel no desenvolvimento de

seus empregados. .

Temos um programa de formagdo em nivel operacional: atendimento, conduta. [...] Em
nivel gerencial ha um programa de trainees de um ano, preparagdo de gerentes, carga pesada de
treinamento. Programa continuo: sdo as sessdes de grupos de funciondrios que a gente reine
para discutir temas. debater. Os temas sdo: como formar o funciondrio, motivagdo, lideranga,
comunicagdo, como selecionar um bom funciondrio, coisas que ele vai precisar usar no dia-a-dia,
como resolver conjlito interno e externo, de varejo, pesquisa de mercado, concorréncia. [...] Sou
eu quem promovo iodas estas atividades; tenho uma participag¢do direta, coordeno, ofereco os
textos. Toda semana eles tém textos a estudar. Sdo obrigados, tém que ler tantos livros por ano,
eles sdo cobrados por isso. [...] Gerencio e utilizo o gerente como formador, como facilitador
nosso. [...] Mensaimente, reino todos os funciondrios de Fortaleza e de fora para debates,
reunides, pois tem icias distribuidas no Norte-Nordeste [...]. A empresa conscientiza muito seus
Sfunciondrios sobre a importdncia da empregabilidade e prioriza muito o lado pessoal. [...] A
gente desenvolve consciéncia social e politica, para que seja valor agregado a pessoa |[...].
Através disso, as pessoas crescem; isso facilita o caminho para um crescimento profissional. [...]
A gente do D.H. monta os programas, vai ld e vivencia o cargo, para montar o treinamento e ouve
deles. Depois leva a diretoria, consegue aprovagdo facil; a dificuldade ¢ reunir as pessoas, ndo
temos problemas de recursos. [..] Tudo é muito prdtico, vivencial, dindmicas, jogos. [...] No
treinamento introdutorio € visto: historico da empresa, direitos e deveres, missdo, valores da
empresa, politicas de bolsas de estudo, crescimento, e nos trés primeiro meses ha um
acompanhamento; depois, expande para anual [...]. A avaliagdo é do proprio funciondrio (ndo
chamamos de avaliacdo, mas de feedback), depois tem um feedback da chefia imediata (a gente
mede nosso trabaiho aii. [..] Nos desenvolvemos a pessoa aqui, iniciamos do zero
{comportamento social, técrico, até que ele se transforme num profissional qualificado). Quando
as pessoas entram, todas passam por um trabalho. Elas passam por um treinamento de aprender a
dizer o “bom dia”. nocdes de higiene bdsica, vestimenta. {...] Aqui, a gente da bolsas de estudo,
horarios para estudar (todo mundo de loja so trabalha seis horas). [...] Ja fiz de tudo um pouco;
agora me detenho mais no rrabalho de desenvolvimento de grupo; é isso o que me gratifica. [...]
Cada grupo é uma histéria. uma vida; ver as pessoas crescendo, ver elas tentando melhorar é
muito gratificante, eu adoro. (Girassol).



109

A empresa onde Girassol trabalha, segundo ela, cumpre seu papel e investe muito no
desenvolvimento de seus empregados, conscientizando-os para a questdo da empregabilidade.
E ela quem coordena todas as atividades de desenvolvimento da empresa.

O trabalho que Girassol coordena € discriminado para cada nivel. Para o nivel
operacional, tem-se um programa de educag@o profissional basica. Para o nivel gerencial, o
trabalho toma outras propor¢des, além da qualificagio profissional existe também um trabatho
de conscientizagio politica.

De qualquer forma, ela vem promovendo o desenvolvimento da empregabilidade dos
empregados, por meio de um trabalho de conscientizagdo e dos treinamentos oferecidos na

empresa com vistas a profissionalizagéo.

A empresa pretende investir em desenvolvimento instrucional, [...] programas que a
empresa bancara: alguns ela ja banca 100%, quando sdo temas especificos da fungdo, para
atualizagdo. {...] Tem os eventos intermedidrios, os encontrdes, onde se costuma chamar um guru
para dar uma palestra sobre um tema atual (sdo temas diversificados, como atendimento,
direirizes, controle estatistico), e fazer uma contextualizagdo da empresa, onde participam todos
os funciondrios, duas vezes ao ano. [..] Nos encontroes se fala de maneira enfitica da
necessidade de desenvolver a empregabilidade, de as pessoas se tornarem empregaveis. [...] Tem
os talentos do més, por drea. vistos em uma reunido geral (¢ um reconhecimento publico: saem no
Jjornal, tém retratos espalhados pela empresa, recebem um buttom, sdo presenteados com um livro
[...]. Ha uns seis meses, eu fiza I reciclagem da ISO e da Q.T. e tem o treinamento introdutério,
que fala da Q.T. e da ISO. Além dos cursos oferecidos por consultorias, tem os treinamentos
sistemadticos da fabrica, que sdo exigidos e que tém que cumprir um cronograma, os outros sao
mais esporddicos. [...] Para a montagem das normas da ISO, houve a participa¢do de quem era
impactado por elas. {...] A primeira coisa que fiz quando assumi o R.H. foi mudar a psicologa que
fazia as selegdes daqui [...] Ela foi substituida por outra que tem uma bateria de testes {...]. Além
disso, eu acrescenter algumas entrevistas no processo de selecdo. Tudo para reduzir ao mdximo o
erro. [...] Eu ainda atualizei as descrigdes de cargos, montei uma matriz de qualificagéo, de
ascensdo profissional. e a entrevista de desligamento. Acho importante a entrevista de
desligamento para preparar a pessoa para voltar ao mercado de trabalho. {...] Sei que precisa ser
Seito algo, mas ndo sei como despertar as pessoas, como conduzir o processo, como desenvolver
pessoas, como prepara-las para o mercado. Para muita gente: “4A minha identidade é a empresa,
eu sou a Violeta da empresa 1al”. Ndo sei como despertar nas pessoas a necessidade de contribuir
com seja qual for a empresa. ndo sei como fazer. [...] Eu ndo desconhego que a pessoa tem que ter
o lado pessoal, mas eu ndo sei trabalhar isso. [...]Eu fico pensando: “Como se estd formando
ainda gente na universidade com uma visdo ultrapassada! . A universidade, seja qual for o curso,
deveria preparar as pessoas para o mundo que elas irdo enfrentar hoje. Eu ndo sei como vocé
esta conduzindo seu rabalho, mas acho que é importante ver como as institui¢des de ensino véo
preparar esse pessoal. que sai ainda com o foco do emprego. Deveriam preparar o cidaddo para
0 que virda. Ndo sera mais facil prepard-lo, quando estd sendo formado, na universidade, no
colégio? Acho que depois, nas empresas, é dificil. O que estd sendo passado para o estudante
sobre empregabilidade?. 4s institui¢bes de ensino vdo ter que dar uma forga ai! (Violeta).

Violeta, embora reconhe¢a a importancia de se trabalhar o aspecto emocional, ndo tem

nogdo de como fazer para trabalhar os empregados, no sentido de lhes oferecer um suporte
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emocional; por isso, prefere nio mexer nessa area e trabalha apenas 0 aspecto racional,
técnico.

Seu trabalho esta mais voltado para a manuteng@o do processo de certificacdo da ISO
9000. Contudo, algumas vezes ela utiliza a entrevista de desligamento, para conversar com as
pessoas sobre seus retornos ao mercado de trabalho. E, quando tem oportunidade, ainda
conscientiza-as sobre a necessidade de profissionalizagdo, e principalmente, sobre a

necessidade do desvinculo com o emprego.

A estratégia da empresa é a transparéncia. [...] Muita coisa ainda ndo esta clara; adota-
se a filosofia do didlogo, para definir coletivamente o que a empresa quer. [..] Estamos
procurando trabalhar por produtividade — resultados —, e queremos implantar o Programa de
Qualidade. {...] Na medida em que a gente procura capacitar as pessoas, no sentido de dar-lhes
condi¢do para que se desermvolvam na empresa, tanto no aspecto técnico e nos treinamentos de
nivel comportamental, acho que estamos viabilizando isso. Na medida em que se busca
desenvolver um ambiente mais a vontade, se favorece que esta pessoa desperte para seu trabalho
e se desenvolva mais para seu servico. Na medida em que se busca mexer com as pessoas,
sensibiliza-las, acho que também se estad favorecendo sua empregabilidade para esse novo mundo
do trabalho. [...] Fazemos encontros (com as 70 pessoas da administracdo); tem o dia da saiude;
Sfazemos caminhada: nos eventos, trazemos temas: Como estd a comunicacdo na empresa?. [...]
Dameos aos funciondrios nogdo de higiene primdria. [...] Pensamos em implanta~ o Telecurso,
para alguns funciondrios. 1 emos caréncia no nivel de 2" grau [...] Estamos nos capacitando para
dar palestras preveniivas. Tem n projetos. [...] Ha um treinamento introdutério. [...] Em nivel
técnico e motivacional, ouvimos as sugestdes dos funciondrios para beneficios, trabalho de
integragdo; levamos temas para os encontros de categoria; ¢ dificil a comunicacdo, pela
dispersdo; ha eventos de dois em dois meses. Ao nivel de desenvolvimento, a preocupagdo nossa é
trabalhar o gerente. [...] O servico que o R.H. presta hoje ja faz parte da empresa.{...] Trago
temas como motivacdo; é uma qualificacdo constante; busco despertar nas pessoas que elas sdo
sujeitos, e tenham a percepgdo de que elas podem gerenciar sua vida. [...] A gente procura
trabathar postura. comunicagdo, redagdo. Capacité-las tecnicamente para o que elas vio
desempenhar. Hoje. a gente trabalha ao nivel propriamente do negocio da empresa. Ao nivel do
desenvolvimento pessoal, com os funciondrios externos, a gente vai comegar agora, com a
administragdo, a gente ja trabalha. [...] O R.H. ja teve vdrios momentos: atualmente todo o
trabalho que estd sendo feito é por equipe mesmo; tragamos os objetivos, formamos grupos. A
gente tem como poiitica de pessoal promover as pessoas, dentro da medida do possivel. [...] Ao
mesmo tempo, é gratificante e angustiante lidar com o imprevisivel. Esse trabalho ndo dd para
mensurar, ndo é tangivel: tem que haver maturidade para saber que ¢ dessa forma. E processo
lento. (Crisantemo).

Crisintemo oferece condigbes para que as pessoas se desenvolvam, basicamente, no
aspecto profissional e racional. Os treinamentos que ela ministra, em nivel comportamental,
buscam sensibilizar as pessoas para esse novo mundo do trabalho.

Com o pessoal que trabalha na area administrativa, ela faz alguns trabalhos que visam
desenvolver o lado pessoal, por meio de encontros, caminhadas e palestras sobre prevengdo de
doengas e de acidentes. Para o nivel operacional, ela tem projetos que pretende realizar ainda

este ano, como a implantacdo do Telecurso 2000.
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A atuagdo de Crisantemo esta mais voltada para a capacitagdo técnica e parece haver
incentivo para isso, em nivel administrativo. Com os demais empregados, ela encontra

dificuldades de conciliar horarios, para realizar encontros ou treinamentos de reciclagem.

Aqui tem um itrabalho voltado para o desenvolvimento do funcionario, tem
acompanhamento sistematico. [...] Ele tem que fazer algo que demonstre que estd crescendo,
buscando alguma coisa, dentro da carga hordria normal; ele tem que parar e buscar esta
reciclagem; estar parado ¢é andar para tras. [...] Trabalhamos por participa¢do de resultados.
Temos metas anuais quantitativas. Os indicadores de satide da empresa sdo as metas gerais que
eqiiivalem a 40%: as demais sdo metas setoriais. [...] Além de vocé ter espago para se
desenvolver, sera remunerado por isso. [...] A desculpa geral no comego era: “eu ndo tenho
tempo” [...] Precisou do exemplo da diregdo, do seu envolvimento. [..] Hé um Programa de
Educagdo de Desenvolvimento do Ser humano (PED), desde 93 — dividido em quatro médulos;
sdo revistas em quadrinho que tratam de temas como: 4) motorista do destino: seu crescimento
depende de sua vontade; vocé tem que criar objetivos de crescimento para vocé — ¢é trabalhado em
Jorma de dindmica: B) necessidade do ser humano (Maslow): qual o papel da empresa para
atender a estas necessidades? qual o papel de cada um, C) conceitos da empresa, segundo a Q.T.:
0 que é emprego, para a empresa? o que é profissional? qual a sua participagdo no mundo? D)
Jerramentas da qualidade: graficos de controle, ferramentas utilizadas no dia-a-dia. [...] Todos os
Sfunciondrios o fazem a cada semestre (sua duracdo total é de 10 horas, em trés semanas). Qutros
modulos sdo dados em separado: como 5 S, atendimento (mensal), treinamento introdutério, 1SO
9000, gerenciamenio (maximo de dez pessoas por turma). [...] Eu repasso toda esta tecnologia
para as pessoas; ndo a Rosa. mas o papel da Rosa é fundamental. O meu grande papel ¢ difundir
o meu conhecimento na empresa e aprender com ela, estar aberta para ouvir as pessoas. [...]
Outros treinamentos externos dependem da necessidade do setor; a empresa custeia 80%. E
quando hd um curso fechado para a empresa o custeio é total. [...]. Alguns treinamentos sdo
estabelecidos pelo modelo de gestdo adotado; mas monto a forma, junto com as pessoas, quando
ha espago para isso. [...] Tento ver o que dd para vivenciar, que fazer com que as pessoas
percebam este dado. {...] O conteido da Q.T. vem pronto; a metodologia é montado na empresa.
[...]Sinto-me meio mae do programa todo, repasso todos os conceitos, estou junto das pessoas,
aprendo com as pessoas. Eu entrei na empresa para isto. Sou repassadora de uma tecnologia pré-
Jormatada. |...] Eu sou uma pessoa também em desenvolvimento, o meu primeiro papel é buscar
meu aperfeicoamenio continuo; quero ter isso como objetivo para minha vida pessoal dentro
daquilo que estou querendo. Primeiro volto-me para mim mesma, pois sem objetivos tragados nédo
posso fazer nada por ninguém, se ndo conseguir fazer para mim mesma. [...] A unica certeza que
eu tenho é que ainda precisamos melhorar. (Rosa). '

Rosa ¢ responsavel pelo processo de manutencdo da Qualidade Total, implementado
na empresa desde ‘1993. Nesse processo esta contido um programa de desenvolvimento que,
além de outros contetidos, toca em parte na questdo da empregabilidade, conscientizando
sobre a importancia de estar qualificado.

Portanto, ela realiza treinamentos comportamentais com o objetivo de repassar os
ensinamentos da Qualidade Total. E, em nome de seus preceitos, desenvolve as pessoas em

termos de qualificagdo profissional.
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4.3 ATUACAO DO PROFISSIONAL DE RECURSOS HUMANOS DIANTE
DA EMPRGABILIDADE - DESCONHECIMENTO E ACOMODACAO

A fim de perseguir o objetivo de identificar as agSes empreendidas pelos profissionais
de Recursos Humanos voltadas a promog¢&o da empregabilidade, primeiro interpretou-se, com
base no que foi descrito e compreendido nas informagdes coletadas, que o §ignificado de
empregabilidade para as profissionais de Recursos Humanos entrevistadas mostra
convergéncia, no que diz respeito a sua finalidade. Ou seja, empregabilidade tem a ver com a
capacidade de colocagdo das pessoas no mercado de trabalho.

No entanto, seus significados divergem em um ponto, quanto ao fato de essa
capacidade conter ou ndo independéncia em relagdo ao emprego formal. Pois seis, das dez
profissionais entrevistadas. nio mencionaram o desvinculo do emprego formal ao
descreverem seu entendimento de empregabilidade, embora ja tenham percebido, algumas
mais que as outras, que o emprego formal ndo constitui mais um mecanismo exclusivo de
envolvimento das péssoas em atividades produtivas socialmente uteis.

Sejam quais forem seus significados sobre empregabilidade, elas estdo sensibilizadas
com o despreparo da maioria das pessoas para lidar com as mudangas e incertezas do mercado
de trabatho. E, por isso, compreendem que alguma coisa tem que ser feita urgentemente,
mesmo que ainda ndo saibam exatamente o que.

Para nove das dez entrevistadas, as organizagdes empresariais precisam assumir o
papel de conscientizar e subsidiar a capacitagdo profissional de seus empregados; ou seja, as
organizagOes empresariais 1¥m o dever de desenvolver a empregabilidade de seus
empregados.

Ao investigar os principios que norteiam suas politicas e sistemas de
desenvolvimento de pessoas. as profissionais entenderam que para desenvolver pessoas tem
que haver vontade propria. Assim, o ato de desenvolver constitui também um processo interno
de conscientizago.

Contudo, ao identificar e analisar as acdes implementadas pelas profissionais de
Recursos Humanos entrevistadas, para promover o desenvolvimento da
empregabilidade nas pessoas, atentou-se para questdes que foram levantadas no inicio do
trabalho e que se confirmam nos relatos descritos no capitulo anterior, Sio elas:

A preparagdo e o suporte que as profissionais de Recursos Humanos estdo oferecendo
aos empregados da organizacdo, em que trabalham, para que eles possam conviver com as

tensGes e pressOes que perseguem as mudancas no mercado de trabalho, sio inexpressivas.
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Embora percebam a urgéncia de prepara-los, pouco ou nada fazem para diminuir as
inquietagdes internas causadas por esse momento de instabilidade. E pouco o apoio para as
questdes de cunho racional, e menos ainda para as de cunho emocional.

As atividades realizadas pelas profissionais de Recursos Humanos no intuito de
desenvolver, em sua maioria. limitam-se a oferecer uma forma diretiva de oportunidades e
subsidios padronizados. Mesmo existindo a crenga na liberdade e na potencialidade humana,
seus procedimentos ainda baseiam-se em uma comunicagdo unilateral, fechada a area de
Recursos Humanos ou a clipula administrativa.

Percebeu-se nas entrevistas certa dificuldade, por parte das profissionais, em alcangar
um entendimento sobre as varias dimensGes humanas e de suas nuancas individuais.
Entendeu-se, pois, que essa dificuldade restringe seus métodos e técnicas que, por
conseguinte, correm o risco de apresentar incoeréncias.

Seus significados de emprego, trabalho e empregabilidade — limitados e confusos —
apresentam inconsisténcias teoricas. Essas inconsisténcias, agregadas a um estado mental
comum a todos os que estio no mercado de trabalho, evidenciaram o despreparo das
profissionais de = Recursos Humanos pesquisadas para enfrentar os desafios da
empregabilidade.

Assim, compreendeu-se que as profissionais de Recursos Humanos pesquisadas ainda
ndo estdo capacitadas para des-vincular, des-engajar, des-envolver pessoas de seus empregos
e de suas organizagdes, para um contexto de ocupagdes. Seus principios e técnicas
convencionais mostraram-se ultrapassados e ineficazes, para compor e acompanhar a
dinamicidade das estratégias organizacionais.

Tinha-se a concepgdo de que a agdo humana € conseqiiéncia dos significados que seu
sujeito confere. Por isso, este trabalho pretendeu identificar o significado de empregabilidade,
na perspectiva das profissionais entrevistadas, e os principios que norteiam suas politicas e
sistemas de desenvolvimento de pessoas, a fim de atender ao objetivo proposto de identificar
agOes desenvolvidas por essas profissionais com vistas 4 promog¢io do desenvolvimento da
empregabilidade.

Devido a dificuldade de algumas informantes compreenderem o significado de
empregabilidade, desvinculado do conceito de emprego, e por suas crengas cognitivistas
limitarem sua percep¢do humana, justifica-se e reforga-se a preocupagdo inicial deste
trabalho. As questdes iniciais, que motivaram a iniciativa deste trabalho, no entendimento de
sua autora, foram corroboradas com a identificagio e analise das a¢des desenvolvidas por suas

informantes.
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Desta forma, os resultados alcangados na pesquisa reforgam a preocupagido
apresentada em sua introdugdo e justificam, por conseguinte, a urgéncia em se repensar velhas
concepgdes, para que multiplas possibilidades de sustentabilidade emerjam de seus
questionamentos. Reconhece-se que as a¢des identificadas no estudo realizado ficaram aquém
do necessario, para o desenvolvimento do que neste trabalho se considera ser
empregabilidade.

Desenvolver para a empregabilidade, neste trabalho, significa promover condi¢des
para que as pessoas tenham autonomia sobre suas agdes e, por conseguinte, tornem-se capazes
de gerir suas vidas e prover seu sustento. E um processo de reflexo interna que exige de seus
mentores o reconhecimento e o preparo para lidar com as multiplas dimensées humanas. Essa
descri¢do ndo foi encontrada de forma plena nos depoimentos apresentados.

No entanto, acredita-se que o trabalho, fundamentado em parte na teoria da
delimitagio dos sistemas socais, e validado empiricamente, com os depoimentos das
informantes, oferece um prisma para o entendimento e questionamento do tema pesquisado e
serve de subsidio para a elaboragdo de novas politicas e programas destinados ao
desenvolvimento da empregabilidade.

Para finalizar, mostrar-se-a, por meio das opinides das informantes emitidas sobre si
mesmas e seus colegas de area, que os profissionais de Recursos Humanos estio deixando
passar uma oportunidade de se fazerem importantes, por ndo estarem eles proprios preparados
para vivenciar de forma positiva 0 novo contexto, e por ndo saberem ou ndo conseguirem
argumentar, com os gestores das empresas em que atuam, sobre a importancia de seu trabalho,

ou por realizarem tarefas mediocres que so contribuem para a ideologia de mercado.

Recursos Humanos é uma drea extremamente desvalorizada, é uma politica imediatista,
sem planejamento: “1h, o atendimento esta ruim; entdo vamos trabalhar o atendimento!”
(Azaléia).

[...] Aqui eu enfrento resisténcia por parte das pessoas para receberem treinamentos,
palestras. [...] O treinamento nem sempre é colocado em primeiro lugar. (Orquidea).

Aqui (em Fortaleza) ainda as empresas véem o treinamenio como custo e ndo como
investimento, e isto limita muito do que poderia ser melhorado nessa érea. [...] As empresas ainda
deixam muito a desejar, mas com uma consciéncia maior das pessoas e das empresas isso tende a
melhorar. (Lirio).

O R.H. ainda fica muito em sua salinha, preocupado em montar trabalho bonitinho. [...]

Vou até ser um pouquinho cruel; o que eu acho é que as organizacdes infelizmente ndo acordaram

7 para isso e nem as pessoas de um modo geral. Infelizmente hd muito trabalho “suposto” de
desenvolvimento de pessoas. que é aquela coisa pronta. Muito voltada para o técnico e pouco
voltada para a questdo humana, de principios, de desenvolver o homem, aprender a saber a
ifmpartdncia de aprender. {...] As pessoas ndo foram despertadas para a importdncia disso — e ja
( que vocé se propde a desenvolver pessoas, primeiramente tem que mexer nisso; depois é que vai
para o tedrico. Tem que fazer que as pessoas sintam que é importante para elas, e ndo sé para a
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organizacdo; é um toma I da cd, um crescendo, o outro cresce junto. Enquanto nio forem feitos
programas voltados para a pessoa, acho que ndo vai funcionar. As empresas que pensam como
nos aqui sdo minoria. (Gipsophila).

Eu ndo posso tirar as pessoas no hordrio de trabalho. [...] Eu me sinto um peixe fora
d’'dgua; ndo had equipe para desenvolver um trabalho melhor. [..] Sinto-me impotente, por ser
uma no meio da muitiddo: ndo hd visdo e politica ao nivel de diretoria. As pessoas da direcdo ndo
tém essa visdo de R.H.. ¢ eu ndo sou proprietdria. [...] Ndo posso gjudar a todos; porque todos
precisam; falta espaco fisico. flexibilidade de hordrio e ha resisténcia das pessoas também.|...] Eu
me sinto mal, por ndo aplicar o que penso e o que sinto na empresa. [...] Aqui, o R.H. ndo traca
seus custos; eu sou a ultima a ser consultada, R.H. ndo é uma drea fim, ndo é vista assim; s6 a
drea de vendas é vista. (Margarida).

Eu sou tiete. bairrista — acho o modelo que a gente segue maravilhoso — ndo conheco
outra que tenha esia abordagem terapéutica. Os trabalhos de desenvolvimento que eu conheco
sdo de aquisicdo de conhecimento (sé pelo aspecto cognitivo, e trabalham muito pouco o
emocional. (Jasmim).

Eu ndo sei o dia-a-dia das outras, mas acho que sdo pouco preocupadas com isso, é
muito pouco o que ¢ reito. (Girassol).

O R.H. tem gue sair da sua sala, do seu ambiente fisico, para sentir o clima da empresa.
O R.H. tem que ter pessoas capazes de ter uma percep¢do mais agugada, trabalhar pessoas e ser
Jacilitador em qualquer tipo de organizacdo. [...] Eu vejo os profissiondis de R.H muito inseguros;
parece que tém medo de desenvolver seu trabalho; acho uma contradigio muito grande; tém medo
de perder o emprego e deixam muito a desejar. Deixam de desenvolver um trabalho brilhante, por
ndo reconhecer seu papel como crucial. Deixam de se mostrar, deixam de exercer o papel de
gerir, facilitar a empregabilidade das pessoas. {...] Mas eu vejo potencial, ascendéncia da drea. O
trabalho deles ndo é sé importante, é crucial para a empresa. [...] Pelas empresas por onde
passei, a prdtica de desemvolvimento tem sido um pouco arcaica, no modelo de achar que o
Junciondrio precisa mais da empresa do que o inverso. As empresas ndo se alertaram que o ser
humano precisa ser rratado como ser humano. Elas estdo mesmo preocupadas em administrar o
poder, em controlar. Tratam as pessoas como objeto: “ndo serve bota para fora”. Ndo tem uma
politica de desenvoivimento. investem pouco em treinamento, principalmente no hordrio de
trabalho. As organizacdes se posicionam num patamar superior. (Crisintemo).
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S REFLEXOES FINAIS

A proposta de identificar as acdes desenvolvidas por profissionais de Recursos
Humaneos, em organizagdes empresariais, com vistas a promog¢io do desenvolvimento da
empregabilidade, na perspectiva dos proprios profissionais, constitui contribuigdo singular
deste trabalho.

O estudo apresentado neste trabalho, embora realizado em.uma cidade e em um
periodo especificos, disponibiliza aos profissionais de Recursos Humanos um trabalho
estruturado dentro dos preceitos metodologicos e cientificos. E, por conseguinte, contribui
para realizagdo de outros estudos na area.

Tem-se a crenca de que este trabalho serve de instrumento de reflexdo para os
profissionais que atuam ou pretendem atuar em desenvolvimento de pessoas, em orienta¢do
profissional e vocacional e, principalmente, em programas que visem promover a
empregabilidade. Destarte, sua maior contribui¢do esta em sua utilidade pratica.

Além de seu valor contributivo, de subsidio cientifico aos interessados nos temas
expostos, seja com o fim de natureza profissional ou académica, o trabalho mostra-se
oportuno pelo momento arual. Os elevados indices de desemprego preocupam todas as
camadas sociais e mobilizam institui¢des politicas, educacionais e religiosas.

Algumas organizagdes empresariais, por sua vez, atentam para o seu papel social e
buscam meios de auxiliar a sociedade. Por isso, as informagdes fornecidas no trabalho,
direcionadas as a¢des desenvolvidas em organiza¢des empresariais, sio importantes para o
desempenho desse papel.

Quanto a sua viabilidade, o projeto do trabalho foi elaborado de forma que sua
realizacdo fosse exequivel. O tempo e as despesas monetarias incorridos para sua realizacdo
estavam dentro do que havia sido planejado e disposto. As profissionais de Recursos
Humanos entrevistadas mostraram-se acessiveis e propensas a participar com suas opinides,
sentimentos e crencas. Toda a pesquisa transcorreu sem qualquer percalgo que impedisse sua
execugdo. Outrossim, ndo houve dificuldade, por parte da pesquisadora, que comprometesse o
desempenho do trabalho.

No entanto, por desviar-se do objetivo do estudo, nao se investigou profissionais de
Recursos Humanos que ndo estivessem atuando como empregados em uma organizagdo

empresarial especifica. O resultado de uma pesquisa, onde os informantes fossem
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profissionais de Recursos Humanos sem vinculo empregaticio, poderia apresentar diferencgas
significativas, tendo em vista que seus entendimentos sobre as mudangas nas relacoes de
trabatho e suas atuagdes quanto ao desenvolvimento da empregabilidade poderiam sofrer
variagdes contextuais. Seria. pois. interessante que um estudo dessa natureza fosse realizado
em outro momento.

O presente trabalho analisou o tema do desenvolvimento da empregabilidade
parcialmente sob o prisma da teoria da delimitagdo dos sistemas sociais. Todavia, seria no
minimo curioso se este mesmo trabalho pudésse ser realizado com base em outros
pressupostos teodricos. Outro referencial tedrico poderia elucidar questdes e/ou apresentar
outras ndo levantadas neste trabalho.

Utilizou-se do método qualitativo, para a analise deste estudo. Outra perspectiva de
analise, outra forma de interpretar a realidade empirica traria resultados complementares para
o estudo. Portanto, também seria interessante um estudo que tivesse 0 mesmo objetivo deste
trabalho e fosse analisado com a precisio e a exatiddo de dados estatisticos.

Outro fator relevante. lembrado por algumas informantes, mas que nio foi aproveitado
no estudo, por ndo ser objeto de sua analise, diz respeito ao papel das instituigdes
educacionais no desenvolvimento da empregabilidade. Investigar o que as instituigdes
educacionais estdo fazendo para desenvolver a empregabilidade das pessoas, principalmente
as institui¢des de ensino superior, poderia constituir uma ag¢do de grande valor social.

Enfim, estas sdo apenas algumas recomendac¢des para trabalhos posteriores. As
reflexes sobre este trabalho e as recomendagdes para outros estudos sugerem que ha muita

colsa importante a ser investigada.
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